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RESUMO

A intensa competicdo que se estabeleceu entre saspieadeias de producao, paises e blocos
econdmicos a partir do final do século XX evidenciue a gestao dos recursos internos e o
relacionamento com clientes e fornecedores tornamifatores criticos para o sucesso das
cadeias produtivas e das organizacdes nelas iaseridma das grandes dificuldades
encontradas nos dias de hoje pelas empresas caimeicdefinir estratégias competitivas
orientadas para os clientes e que protejam as nsdgelucro que tém tendéncia declinante.
Dentro deste contexto buscou-se, nesta pesquisdisaanas mudancas ocorridas e em
andamento no setor concessionario de vendas deloginovos e usados no Brasil, e
descrever o atual modelo de operagcdo das concéasamde veiculos e a importancia do F&l
(Finance and Insurance), que envolve, além do ¢iaamento e seguros, a oferta de uma série
de servicos como, despachante e a comercializagdacelssérios que contribuem para a
diferenciacdo e melhoria da margem de lucro dasessionarias. Atravées deste estudo foi
possivel distinguir na linha de negdécios de umaessionaria de veiculos areas claramente
delimitadas: vendas de carros novos, venda descaisados, setor de pecas, servicos de
oficina. Ainda foi possivel verificar que as corgiesarias possuem um departamento
exclusivo para controle da lucratividade denomin&®d (Finance and Insurance) que
compreende; Crédito e servigos (financiamentossinga CDC, consércio, despachante);
ProtecOes e contratos (Seguros, garantias complarasn manutencdes preventivas,
assisténcia e socorro); Itens de conforto (acess@iconservacdo do veiculo). Concluiu-se
gue o componentes de F&I que possuem maior potgraria agregar valor a concessionaria,
na ordem se importancia sdo; o retorno sobre fiaamentos, acessoérios, despachante e
seguros. Como suporte para as conclusdes a quesssi® chegou, discorre-se durante o
trabalho sobre a indastria automobilistica, desdeswgimento dos revendedores
independentes até a configuracdo atual da cadeiaupementos, assim como O ramo
concessionario. Apresenta, ainda, as principaisatégias globais, seus conceitos e
aplicacdes, buscando contribuir para o entendimgmi&etor como um todo.

Palavras-chave: Industria automobilistica. Conoessia de veiculos. FIAT. Estratégia,
Servigos.



ABSTRACT

The huge competition among companies, countries aoohomic groups, that was
consolidated in the end of the XX century, evidehtgat the management of the internal
resources and the relationship between customers@#ppliers had became very important
for the success of the supply chain and their orgdion. Nowadays, one of the big difficults
faced by the companies is define the best competttirategy with focus on customer and
also keep the profitability. With this scenarystnesearch has to purpose to analyze the actual
changes on the vehicles dealers and discribe thiedss operation on the dealers as well the
concept of F&I, which involves beyond the finanece ansurances, the services offered with
vehicles and the added profit included in this B&s. Also in this research, it is possible to
itendify the departament divisions on the vehideslers: new car sales; second-hand car
sales; spare-parts and technical assistance. Italgasidentified the the F&l departament,
which has to purpose monitoring the profitabily the services like Credit and services
(financing, leasing, CDC, trust, documents seryic€sotections and contracts (Insurance,
Warranty, preventive maintenance, assistance am); aonfort items (security and
conservation of the vehicle). The reseach conalusidhat F&l can add much more value to
the dealer with priorities: the interests on theaficing, accessories, documents services, and
insurance. Add on the research, informations obraotive industrie and history of vehicles
dealers on the supply chain and the global strabégfye industry.

Keywords: Automobile industry. Vehicles dealersAFIStrategy, Services.
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1 INTRODUCAO

Como reflexo do acirramento da concorréncia e deandindmica no cenario
competitivo, as concessionarias de veiculos nogesvpromovendo significativas mudancas
no modelo de operacao a partir dos anos 90.

Uma importante mudanca relaciona-se ao aprimorandanbferta de servicos, como
alternativa para maior diferenciacdo face aos wge® que tem por objetivo melhorar as
margens de lucro na comercializacdo de veiculosteNsentido o presente trabalho
concentra-se no estudo das aplicagcbes do compesk&t que envolve além do retorno
sobre o financiamentoiffance e seguros (isurance na comercializacao de veiculos novos,
a comercializacdo de acessorios e 0s servicosspackante, 0s quais agregam maior valor a
concessionaria.

Tradicionalmente o negocio das concessionariaebellos novos sao delimitados em

4 areas:

* \endas de carros novos;
* \enda de carros usados;
» Setor de pecas;

* Servigos de oficina.

Nos anos 90 surgiu uma nova area, caracterizadaumorconjunto de servicos
oferecidos como forma de se diferenciar e agregdorwna comercializacdo de veiculos
novos, e o conceito de F&l onde originalmente@asiderava apenas o financiamento e o
seguro foi ampliado, dando enfase a exploracgwabtiutos e servicos complementares.

No final dos anos 90 com o aumento da variedademdecas de automoveis
distribuida no Brasil e o conseqlente aumento daatcéncia, o ramo de concessionarias de
veiculos se viu pressionado a encontrar uma nowratégia para elevar as margens de
lucratividade e sobreviver no setor concession&nb, o risco de ver um mercado altamente
competitivo e muitas vezes agressivo ( PIMENTA; @RR002).

No inicio dos anos 2000 o conceito de F&l foi noeate revisto e ampliado,
passando a explorar a distribuicdo de produtosvg;ee complementares, incorporando todas

as possiveis fontes de receitas advindas da veadeeidulos, tais como; despachantes,
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garantias, manutencéo, itens de conforto, cons&oyagguranca e acessorios. Atualmente as
concessionarias possuem um departamento exclusike gontrole da lucratividade e o

conceito de F&I em uma concessionaria de veicuessicompreende;

» Credito e servicos (retorno sobre financiamentessihg, CDC e servicos de
despachante);
* Seguros (garantias complementares, assisténceep

» Acessorios (itens de conforto, seguranca e cons@ovdo veiculo).

No mercado altamente competitivo da venda de wedcals concessionarias de
veiculos se véem pressionadas pelo cliente de dm ka qual busca melhores precos e
condicbes, e pelas montadoras do outro que comirols precosnuma relacdo direta e
totalmente subordinada as condi¢bes impostas pasegue ditam as regras da parceria, tais
como: lote minimo de compra de veiculos, precoléaloe atendimento, estrutura fisicas além de
varias outras exigénciag recorrem a servicos adicionais na venda doukgi@a fim de
melhorar as margens, por meio da criagcdo de sareigm maior potencial de agregacéo de
valor, 0 que compensaria as perdas de margem asssionarias na venda de veiculos novos,
(ARBIX; VEIGA, 2003).

O ambiente empresarial atual se caracteriza pordgrantensidade e velocidade das
mudangas, como decorréncia da globalizagcdo, abertle mercados, convergéncia
tecnoldgica, exigéncia crescente dos clientes mdmtde novos concorrentes, entre outros
fatores. Neste ambiente de incertezas e grandsdares empresa que conseguir tomar as
decisbes corretas rapidamente cria vantagem cdimpesiobre as demais. Neste cenério,
entender como as concessionarias ajustam as stragé@as no intuito de incorporar

servigos, tornou-se um tema atual e relevante.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

O processo de criacdo de valor na comercializagaeettulos teve suas origens ja no
inicio da producao automotiva, por volta de 192@mglo o comprador adquiria seu primeiro
veiculo, pagando a vista ou com um empréstimo edp&onforme Sloan (2001) acreditava-

se que o poder de compra dos consumidores fosseecrao longo dos anos e que esse
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mesmo poder de compra viria a criar necessidadesl@smtes, no que diz respeito a buscar
mais qualidade e opcionais nos veiculos como pamelo itens de diferenciagéo,
consequentemente os financiamentos vieram comeac@d de alavancar e estimular a
tendéncia por busca de novos opcionais.

Apods os anos 90 ficou evidente que o consumidoredieulos estava mais exigente e
seletivo e as montadoras de veiculos de sérieatfuesse momento ofereciam ao mercado
um veiculo com pouca variedade de modelos e sebutas ao longo do ciclo de vida do
automovel, passaram por um periodo de grandes Susdequisicdes e desde entdo tém
buscado diversificar sua produgéo, oferecendo sixgecombinacdes de atributos aos clientes,
(SCAVARDA; BARBOSA; HAMACHER, 2005).

No Brasil a competicdo entre as 19 montadoras l@abe sendo 10 de automoveis,
com mais de quarenta marcas trouxe ainda a guerpaegos e estratégias de diferenciacéao,
que acabaram aprofundando a descapitalizacdo dmessionarias. Consequentemente as
redes de concessionarias foram pressionadas auiliraira rentabilidade e margem de lucro
na comercializacao de veiculos novos, sua prinégpee de receita até entédo, devida ndo so a
quantidade de veiculos novos ofertados, mas tande#do ao aumento das exigéncias dos

consumidores e a propria concorréncia do setor (XRBEIGA 2003).

TABELA 1 - Numero de fabricas e concessionarias em todo&eorihacional.

EMPRESAS PRODUTOS FABRICAS CONCESSIONARIAS EMPREGOS
AUTOMOVEIS  COMERCIAIS CAMINHOES  ONIBUS
Fiat X X 3 453 12.947
Ford X X X 4 427 10.047
Volkswagem X X 4 416 23.606
General Motors X X 4 376 21.274
Peugeot Citroen X X 2 209 3.696
Mercedes benz X X X 2 187 13.658
Renault X X 3 135 4521
Hyunday X 1 130 260
Toyota X 2 120 3.086
Mitsubishi X 1 113 1.974
VW Caminhdes X X 1 108 9
\olvo X X 2 106 2.326
Honda X 1 96 2.874
Agrale X X X 4 89 1.296
Scania X X 1 84 2.683
Nissan X 1 64 7
Iveco X X X 2 52 1.054
Internacional X 1 19
Karmann Ghia X 1 509

Fonte: (ANFAVEA, 2008)
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Conforme estudo executado pela ANFAVEA, o crescimea producédo e venda de
veiculos tem duas linhas distintas de entendimento.

A primeira diz respeito a economia brasileira camotodo. No inicio dos anos 90 o
setor automotivo apresentava baixa producao, dpfas@ecnoldgica, pouca competitividade
internacional e apresentava altos custos ao loagadeia produtiva. Para reverter a situagao,
governo, industria, concessionarios e trabalhadseesaram-se & mesa em 1992 e 1993 e
costuraram um acordo automotivo, no qual foramattag diversas metas para o setor, entre
elas, reducdes da carga tributaria, IPl e ICMSo @reco ao consumidor final, bem como a
manutencdo dos empregos e ampliacdo das linhasmaecibmento, foram algumas das
medidas adotadas com a estabilizagdo da economli@inando em 1995 quando foi
aprovada uma politica industrial para o setor.

A segunda linha de entendimento para o crescindafmoducao e venda de veiculos
nos leva ao surgimento, no inicio dos anos 90adtsmaoveis populares, com motor de 1.000
cilindradas, sem supérfluos e estimulados pelogoveom a reducdo de impostos. No inicio
dos anos 90 correspondiam por menos de 5% dass/en@aem 1995 superaram 50% dos

licenciamentos de veiculos novos (Tabela 2).

TABELA 2 - Licenciamento de automdveis novos de 1000c986 4 2007

ANO  AUTOMOVEIS DE 1000 CC  TOTAL DE AUTMOVEIS PARTICIPACAO EM %

1994 BOL3 53791 43
1991 67.292 583072 11.54%
1992 9,573 577305 16,045%
1993 241964 250562 .45
1994 447 367 975697 590
1995 595,545 1.106.391 385%
1996 701440 1 345,972 56.300%
1997 371373 1361106 6106%
1998 yiieksh 967 055 72 6%
1999 605,635 308 584 7 40
2000 734419 1075.8% M1
2001 273,240 1176.557 465
2002 301 360 1163717 62.91%
2003 692,970 102,332 B167%
2004 741562 1263.49 5.6
2005 730404 1 325,45 561%
2006 264738 1 472,695 275
2007 1.010.265 1790.213 e

Fonte: (ANFAVEA, 2008)

No setor de distribuicdo o ano de 2007 foi de fanmescimento para todos os
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segmentos de automoveis comercializados no B@sdumento observado do ano de 2007
foi praticamente o dobro do percebido no ano amé?9,7% contra 16,1%, respectivamente)
e sO perde para a expanséao obtida em 1994, qde 8#,6% (tabela 3). Nagquele momento da
economia o0 grande responsavel pelo crescimento Riano Real, cuja expansdo de renda,
derivada do fim da hiperinflagdo colocou uma novassa de consumidores no mercado.
Dessa vez, o aumento de renda, as facilidades étbtacre a queda de juros foram os
responsaveis pelos resultados (FENABRAVE, 2008).

TABELA 3 - Crescimento da quantidade de veiculos comezaidi em % no periodo de
2005 a 2007

AUTOMOVEIS E COMERCIAIS LEVES

PERIODO TOTALEM % LEVES CAMINHOES ONIBUS MOTOS
2006/2005 16,10% 12,20% -3,90% 27,60% 23,50%
2007/2006 29,70% 27,80% 30,30% 14,80% 32,70%

Fonte: (FENABRAVE, 2008)

As concessiondrias de veiculos por sua vez buscenerdar sua participacdo no
mercado atendendo e criando novas necessidadedandf® itens de personalizagéo
instalados nas concessionarias e com maior fre@iénd-& vem ganhando espaco no
mercado brasileiro de concessionarias de veicum®se a receita de F&l que era
considerada apenas um complemento da venda e ndounitade de negdcio, torna-se
indiscutivelmente o componente mais importanteuneatividade da concessionéria.

Com base no exposto e face aos grandes desafresitanlos pelas concessionérias de
veiculos, o problema de pesquisa que motivou estalho é: qual é o atual modelo de
operacao das concessionarias de veiculos e cossiragegias de F&l melhoram as margens
de lucratividade?

O objetivo geral deste trabalho é descrever o neodieloperacdo das concessionarias
de veiculos e identificar o composto de F&l utilimapara aumentar as margens de

lucratividade na venda de veiculos novos e usad@sdade de S&o Paulo .

1.2 CARACTERIZACAO DO PROBLEMA

A induastria automobilistica mundial tem feito pessdinvestimentos em novas
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fabricas e sistemas de distribuicdo nos chamadesgamergentes, entre eles o Brasil, cujos
mercados de veiculos apresentam crescimento mpidoréalo que os mercados quase
saturados e competitivos dos paises mais avanc&ds® periodo retrata uma grande
mudanca nas empresas, havendo um deslocaments&daque antigamente era focada no
produto, para uma abordagem de servicos agregadospraduto. (STURGEON;
FLORIDA,1999).

Segundo Blackwell, Miniard e Engel (2005), quandwdrFfez a famosa afirmacéo
sobre as variacbes do modelo T: “vocé pode terrd Fe@m qualquer cor, contanto que seja
preto”, a orientacdo era totalmente voltada papoaucdo. J4 no final do século XX, as
empresas comecam a se preocupar com o comportadeealiente. Neste contexto, o cliente
€ o foco principal e dado a dificuldade das empgreda se diferenciar pelos atributos
tangiveis, uma alternativa que vem sendo utilizaddiferenciacdo por meio de servi¢os
agregados aos produtos.

Encontrar estratégias eficazes para o longo pramaig® um dos desafios enfrentados
pelas empresas deste século. O administrador detee eonstantemente alerta para as
tendéncias, assim como, alerta para a posicaoddepaaticipante do mercado, identificando
a inter-relacdo de forgas entre os participantes.

A estratégia empresarial é a acdo basica estrat@ralsenvolvida pela empresa para
alcancar, de forma adequada e, preferencialmeif¢eemiciada, os objetivos idealizados para
o futuro, no melhor posicionamento da empresa peranambiente onde a empresa esta
inserida e para que o administrador tenha condigéestabelecer uma estratégia empresarial
que ofereca a organizagdo oportunidades de compatimeio de servicos (OLIVEIRA,
2005).

Segundo Porter (2004), uma estratégia competifativa assume uma acao ofensiva
ou defensiva de modo a criar uma posicao defengaveinpresa em relagdo aos concorrentes
dentro do mercado no qual atua. Esta estratégipremmde uma série de abordagens, tais
como: posicionar a empresa, influenciar o equditde forcas a partir de movimentos
estratégicos, antecipar as mudancas nos fatoreoddkas forcas competitivas e responder a
elas antes que os concorrentes a identifiquem.

Um dos principais objetivos da estratégia é agreglar para o negécio e permitir um
melhor posicionamento da empresa. Podemos idamtifitn exemplo de busca deste objetivo
estratégico na distribuicdo dos veiculos por meias dconcessionarias no setor
automobilistico. Essas empresas tém que desenumivarestratégia para aumentar a oferta

de servicos complementares; acessorios, garantimplementar, seguro, manutencao
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preventiva, financiamento, leasing, CDC, consoreitre outros servigos que visam atrair e
reter o cliente dentro da loja, evitando desta éogque 0 mesmo saia da concessionéria e faca
uma consulta de precos, onde a comodidade e rapasam a ser itens de diferenciacao
dentro desse mercado.

Cabe ainda enfatizar que o ramo de concessionam@ementa solu¢cdes de modo
rapido e com o menor custo possivel, através derogesso de tentativa e erro, para enfim
encontrar a melhor maneira de se posicionar noader@aumentar vendas de veiculos e dos
compostos do F&lI.

Portanto, embora muitas organiza¢des bem sucedidapossuam estratégias formais
e explicitas, a quase totalidade destas possuindigo de padrdo de acdo e decisédo, guiado
por alguma légica, que pode estar na mente dodems ou do empreendedor principal.
Neste caso, o proprio fato de uma organizacéo eraonta estratégia formal e explicita pode
significar uma prioridade pela flexibilidade, o gper si s6 ja se constituiria em uma
estratégia (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

1.3 JUSTIFICATIVA E IMPORTANCIA DO TEMA

O estudo se justifica somente pelo setor automa@raesponsavel por 18% do PIB
(Produto Interno Bruto) industrial (tabela 4), redlo as montadoras e os fabricantes de
autopecas, e estar passando por mudancas profgnease refletem na forma de operacéo
das concessionarias de veiculos. O setor é caracterpor baixa atratividade, com margens
de lucro e retorno relativamente reduzidas e inmrfies para cobrir 0s custos operacionais,
marketing e de manutencédo de estoques e tém sdsignadas em funcéo da tendéncia de
desintermediacdo em veiculos novos, além do aumgat@oncorréncia. Neste sentido,
visando a busca e/ou preservacdo da competitividagleconcessionarias estdo tendo de
promover um reposicionamento estratégico e a revila tradicional modelo de negocio
orientado para a venda de veiculos novos, enfakizantros produtos, como os veiculos semi

novos, e, principalmente, agregando e valorizarsdgeovigos.



21

TABELA 4 - Faturamento 1966/2007

i FATURAMENTO LIOUIDO PARTICIPACAQC % NO
AUTOMOVELS MAQUINAS AGRICOLAS TOTAL PIB IMNUSTRIAL
1066 6.772 379 7.151 115
16T 6822 287 7.160 112
1068 2.450 443 2,800 123
1060 00 A1 10.4a7 120
1070 11.043 563 11806 129
1971 12.906 a7a 13725 143
W72 15078 1281 16,450 152
07z 17.611 2841 20,452 16.4
1074 20,293 34620 23013 182
1975 22,755 50z 27,77 160
1976 22,577 4702 27.779 151
07T 22400 4129 26620 148
078 24725 3040 27.765 133
17a 22.774 3816 26,590 117
080 21402 4002 25,506 101
1081 16,472 3757 20509 113
1082 16.472 3411 20,083 111
1983 17.876 004 20,220 109
084 1758 4220 21818 127
085 22355 4065 2730 108
1086 21431 4652 26,003 119
1957 2TES5 5063 28,002 132
08 26,006 5406 1412 121
1080 24,113 5345 29,455 05
1990 1792 3261 2LM3 o5
1991 12,483 2043 21426 122
1002 22954 3203 26.157 129
1093 26,5980 3131 29.720 14.7
1994 31815 4301 LR 137
1005 IL0 2228 4,07 14.5
1006 34557 2040 6,607 153
007 37901 2523 40.424 154
1998 6. 340 T304 0653 131
1000 3021 2883 300 136
2000 28T 3054 501 14.1
01 33435 3510 6.5 134
002 L&D 4328 5008 130
20T R 4 667 532 152
04 3751 6571 44 522 153
2005 40,959 4701 45,680 157
2006 43852 1444 42,302 155
2007 52337 sgag 58213 150

Fonte: (ANFAVEA, 2008)

As regides onde estdo instalados os fabricantegetbellos, 27 municipios de oito
estados, sentem os efeitos do crescimento na [E#odzigia venda de veiculos. A industria
automotiva bateu novo recorde de producdo no arz0@é, com a fabricacdo em torno de
2.61 milhdes de veiculos, alta de 14% sobre 20@62@3 a 2006, a producao subiu 47%. A
producao total de autoveiculos em 2008 foi de 3@hdes de unidades, resultado 8,0%
superior ao obtido em 2007, quando foram produz&)®8 milhdes de autoveiculos. O ano
de 2008 representa o maior resultado do setor egades produzidas, sendo o desempenho
de 2007 o segundo maior. (ANFAVEA, 2009).

Isso tudo € resultado da estabilizacdo da inflag@arescimento da renda e
do emprego, da expansao da oferta de crédito eadespde financiamento e
da melhora da confianca do consumidor na econ@nsumento nas vendas
de carros acaba alimentando toda a cadeia prodcattvas concessionarias,
gerando mais postos de trabalho e renda. (ANFAZDAY).
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Porter (1980; 1985), defendia a formulacdo cuidadds uma estratégia genérica
definida como uma posicdo de mercado, tendo comtopde partida a analise das cinco
forcas (Figura 1) que determinariam a atratividddeum mercado, quais sejam: o poder de
barganha dos clientes, o poder de barganha dosctxtores, a ameaca de substituicdo de
produtos e servigcos, a ameaca de entrada de nomogreentes e o grau de rivalidade entre os
concorrentes atuais. A analise destas permitigmpresa definir em quais mercados entrar e
qual estratégia adotar em cada um destes, progetemdtividades de sua cadeia de valor com

0 objetivo de implementar sua estratégia.

AMEACA
DE
ENTRANTES
POTENCIALS

Ir

PODER DE COMPETIGAD PODEER DE
BARGANHA = ENTEE > BARGANHA

FORHECEDORES ENPRESAS CLIEWTES
EXISTENTES

L

AMEAGA
FRODUTOS
SUBSTITUTOS

Figura 1 - Modelo dos Cinco Fatores de Porter Para a Livadatle de Mercado.
Fonte: (PORTER, 1980)

Alguns trabalhos da chamada “escola” do aprendizdéesenvolvidos por Nonaka e
Takeushi (1997) e Prahalad e Hamel (1990), entteoguapresentam uma abordagem
descritiva sobre como as estratégias sédo efetii@memtolhidas e implementadas em uma
organizacao por meio do aprendizado estratégico.

Considerando mais especificamente a situacdo dasessionarias de venda de
veiculos acredita-se que os resultados desta gaspadem contribuir para o conhecimento
do setor e para a melhoria da pratica de gestéatégita . Decisbes referentes a obtencao de
NOVOoS recursos internos sdo tomadas frequentereentelacdo a novos recursos, sistemas,
pessoas e processos, implicando em aprimoramentimgo das organizacdes. Neste sentido,
este estudo, embora de natureza académica, @xee tontribuicbes para o aprimoramento
do modelo de negdcio das empresas que pertenceata@aala empresa analisada por meio de

estudo de caso.
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1.4 DELIMITACAO DA PESQUISA

Com base no estudo de mercado da FENABRAVE relatijameiro de 2008, o estudo
abrange um grupo de concessionarias localizadegiaa sudeste, a qual representa 54,38%
(Tabela 5) dos emplacamentos, ou seja, somenteleginovos emplacados no Brasil em
janeiro de 2008. (FENABRAVE, 2008)

TABELAS - Divisdo dos emplacamentos por regides de Jadei@D08

REGIAQ EM %

Sudeste 54 38%
Sl 17 27%
Mordeste 15,21%
Centro Oeste &,93%
HMotte 3,601%

Fonte: (FENABRAVE, 2008)

Dentro da regido sudeste o presente trabalho qqalauconcessionaria FIAT,
principal marca de veiculos comercializados no iBasvido a sua maior participagcdo no
mercado de automoveis novos, Fiat 25,08% (Tabeladé) participacdo no mercado,
existentes na regido de Sao Paulo capital (FENABRA008).

TABELA 6 - Participacdo no mercado Janeiro de 2008

AUTOMOVEIS EM %
Fiat 25 08%
aAr 24 73%
i 23.75%
FORD T.73%
Honda g 2%
Fenault 4 20%
Peugeot 4 04%;
Citroen 3.15%%
Toyota 1,50%:
Chatros 1.31%%

Fonte: (FENABRAVE, 2008)
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O estudo identificou todos os grupos de conceés@ms FIAT atuantes no setor
concessionario de S&o Paulo capital (Tabela 7).

TABELA 7 - Concessionaria de veiculos novos em Séo Papitata

CONCESSIONARIAS FIAT QUANTIDADES DE LOJAS
Sital
Amanonas
T etituno
Da Vinci
Itavema
Vetice

Ponto
Faril
Graty Brasil
Paulithar
Fonte: (FIAT, 2008)

— = = bk s n B O O D

Dentre as concessionarias FIAT, foi escolhido gogrDa Vinci, que possui relevancia
na venda de veiculos no setor de distribuicdo é®iles novos, reflete 0 modelo de operacao
das grandes redes de concessionarias e desenstlteégias de F&I na venda de automoveis
visando aumentar as margens de lucratividade deessionarias.

O grupo Da Vinci Fiat, atua no ramo concessionddede meados de 1995, tendo
iniciado com uma concessionaria localizada na teste de Sao Paulo, ao longo do tempo
adquiriu novas concessionarias estrategicamenddizadas, sendo uma na regiao norte, uma
na regido oeste, uma na regiao sul e uma na rdg&gardins, bairro nobre da capital de Séo
Paulo. Atualmente possui cinco concessionarias eseptantes da marca FIAT,

comercializando uma média de 800 veiculos novd¥)esdiculos usados por més.
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2 METODOLOGIA

2.1 TIPO DE PESQUISA

O estudo de caso é apenas uma das muitas maneisasfdzer pesquisa. De acordo
com Yin (2005); experimentos, levantamentos, pesguhistoricas e analise de informagdes
em arquivos sao alguns exemplos de outras margdraealizar pesquisa. Cada estratégia

apresenta vantagens e desvantagens proprias, éaperthsicamente de trés condicdes:

* o0tipo de questdo da pesquisa;
* 0 controle que o pesquisador possui sobre os eventoportamentais efetivos;

» o0 foco em fendmenos historicos, em oposicao a fenéscontemporaneos.

Ainda conforme Yin (2005) pode haver estudos &® exploratorios, estudos de caso
descritivos ou estudos de caso explanatérios (&igyrassim como pode haver experimentos
exploratdrios, experimentos descritivos e experioemexplanatorios. O que diferencia as

estratégias sdo as condicoes;

* no tipo de questao de pesquisa proposta;

* na extensao de controle que o pesquisador tem sslaeentos comportamentais
atuais;

* no grau de enfoque em acontecimentos contemporaeeosoposicdo a

acontecimentos historicos.
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Questdo de pesquisa, Teoria,
Construtos, Desenho de
pesquisa, Casos, Replicagio,

I 1
1 " I 1
i Incremento do I 1
1 1
1 1
' :
1 : .
g ' Validade externa, Unidade de 0
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
I 1

1 3

1 conhecimento.

| TN el AN e s R T R,
i

analise, Piloto, Contexto,
Equipe, Protocolo,
Confiabilidade.

1

i I RESULTADOS I :

Técnica de coleta, Validade
construto, Multiplas tontes, 11po
de dados, Triangulacio, Base de
dados, Conhabihdade.

Procedimentos, Anotacdes de campo, )
Codificacdo, Validade do construto, i
Encadeamento logico. Citagdes, Revisio !
do relatorio, Comparacio dos Casos, !
Estratégias/Técnicas de analise, Validade |
interna, Comparacio com literatura, i
Flexibilidade. i

e m e m g

Figura 2- Detalhamento da Pesquisa
Fonte: (YIN, 2005)

Yin (2005) descreve trés situacdes nas quais a@sta caso é indicado. A primeira
ocorre quando o caso em pauta é critico para testar hipdtese ou teoria previamente
explicitada. A segunda razdo que justifica a ogmdoum estudo de caso € o fato de ele ser
extremo ou unico, situacdo comum em Psicologiai€@jronde as situacdes sao instigantes e
extremamente raras. A terceira situacao é o casbador, que ocorre quando o pesquisador
tem acesso a uma situacdo ou fenébmeno até ent@Esgizel & investigacdo cientifica.

Da mesma forma Gil (1989) classifica as pesquisas lsase em seus objetivos, em

trés grandes grupos:

* exploratérias, que tém como objetivo proporciomaior familiaridade com o
problema,;

» descritivas, que tém objetivo primordial a desaicdas caracteristicas de
determinada populagao ou fenémeno;

* explicativas que tém como preocupacdo central ittt os fatores que

determinam ou que contribuem para a ocorréncides@snenos.

Dos trés termos expostos, exploratorias, descsitevaxplicativas, Gil (1989) alerta
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sobre a necessidade de analisar os fatos do pentistd empirico, de forma a confrontar a
visdo tedrica com os dados da realidade, tornaedoesessario um modelo conceitual e
operativo da pesquisa, tal modelo recebe o nomdelireamento, ja que bem expressa as
idéias de modelo, sinopse e plano.

Ainda conforme Gil (1989) o delineamento refereagglanejamento da pesquisa em
sua dimensdo mais ampla, envolvendo tanto a diag@mnquanto a previsdo de analise e
interpretacdo de coleta de dados. O delineamemigidera 0 ambiente em que sdo coletados
os dados e as formas de controle das variaveidwtas.

O delineamento expressa 0 desenvolvimento da pE@squom énfase nos
procedimentos técnicos de coleta e analise dossddéssa forma podem ser definidos dois
grandes grupos de delineamentos, aqueles que em s chamadas fontes de papel e
aqueles cujos dados sdo fornecidos por pessoaspriNegiro grupo estdo a pesquisa
bibliografica e a pesquisa documental. No segustiioea pesquisa experimental, a pesquisa
ex-post-facto, o levantamento e o estudo de calig (889).

O tipo de pesquisa proposto é qualitativo. Os nust@plialitativos se caracterizam por
maior foco na compreensao dos fatos e ndo na nsdsurLazzarini (1997) e Yin (2005)
esclarecem que questdes de pesquisa do tipo “cerfydr que” tém natureza explanatéria,
nao podendo ser tratadas somente por dados qtisosita

O estudo de caso permite ainda conhecer os fen@medividuais, organizacionais,
sociais e politicos, preservando a visdo completa earacteristicas significativas de eventos
da realidade. E um método bastante Gtil quandauastdes “como” e “por que” (Tabela 8)
sao colocadas sobre um evento contemporaneo ddarantrole do pesquisador, permitindo
contextualizar e aprofundar o entendimento do prabl (YIN, 2005).

TABELA 8 - Estratégias de pesquisa que podem combinar ooprajeto de estudo de caso

ESTRATECIA DE PRINCIPAIS TIPOS DE EXIGE CONTROLE 5OBRE FOCALIZA EVENTOS
PESQUISA QOUESTAO DE PESQUISA cnmg‘gqms - ATUATS
Experimento Como, porgqué? Bim Bim
Chiem, o qué, onde, gquantos,
Prospecgdo atito ? Hio St
Chaem, o gqué, onde, guantos,
Andlise de argquivos anto ? Hio SimMEo
Pesguiza Histdrica Como, porgqué? Mo Héo
Estudo de caso Como, porgqué? Hio Sim

Fonte: (YIN, 2005)
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Conforme Yin (2005) a pesquisa de estudo de casma tarefa dificil porque nao
dispbe de férmulas prontas como em outras estestétg pesquisa. “Os estudos de caso
representam a estratégia preferida quando se oologestdes do tipo como e por qué,
guando o pesquisador tem pouco controle sobre osteatmentos e quando o foco se
encontra em fendbmenos contemporaneos inseridosigem a&ontexto da vida real” (YIN,
2005 p.19).

O estudo proposto busca descrever como funcionaodelm de operacdo das
concessionarias e identificar o composto de F&IseE®bjetivo evidencia o carater
exploratério da pesquisa. Segundo Yin (2005), guisa exploratéria visa 0 aprimoramento
de idéias ou a descoberta de intuicdes, tendo amu@ importante caracteristica apresentar
um planejamento bastante flexivel, de modo a pitissita consideracdo dos mais variados
aspectos relativos ao tema estudado.

O carater exploratorio dessa pesquisa é adequadtuegeza da proposta de trabalho,
ja que esta diretamente ligado aos objetivos dstzEiies, ou seja, explorar o modelo de
operacdo e o conceito de F&l nas concessionariagedmilos. Onde as informacdes e
conclusdes obtidas fornecem elementos para metirapreensdo do setor concessionario,
sua forma de atuacéo, suas fontes de receita Risadividade. E importante notar que o
estudo de caso ndo é adequado para enumerar feegiéstatisticas, mas sim para expandir
e generalizar teorias.

A analise do atual cenario e desafios da distrimuigde veiculos e dos modelos de
operacdo que sdo adotados permite contribuir paranelhor entendimento da criacao de

servigcos que agreguem valor ao produto no ramoessianario.

2.2 NUMERO DE CASOS

Quanto ao namero de casos utilizados, Yin (2006heleomo estudo de caso Unico
aquele que ocorre quando o pesquisador tem acess@ &ituacdo ou fendmeno até entéo
inacessivel a investigacdo cientifica. Como exerndpkse tipo de investigacdo, o autor desta
pesquisa tem a possibilidade de desenvolver pesg@isentrevistas in loco, além de ter
acesso a informacdes restritas ao ambito comegcfalanceiro de uma concessionaria de

veiculos, tendo ainda a possibilidadie observar as relacdes entre clientes e vendedore
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loco, assim como participar de negociagbes entenaessionaria e a montadora, entre os
vendedores e os clientes e ainda participar atintarge todos 0s processos e estratégias da
empresa.

Com base no fundamento de Yin (2005), no métodestado de caso Unico e
revelador o pesquisador tem a oportunidade de \worseranalisar um fendmeno previamente
inacessivel a investigacao cientifica e ainda,dteds limitagdes de acesso a informagdes de
outras empresas do ramo concessionario, 0 autgrdesou conveniente reter-se a um caso
anico, em que fosse possivel participar de maméativa e assim dispor de informacdes que
ndo sao de dominio publico.

De acordo com Yin (2005), no geral o projeto dsoc@nico € eminentemente
justificavel sob certas condi¢des, sendo uma detss circunstancia exclusiva, condicéo essa
encontrada na concessionaria Da Vinci Fiat e goedlafato do estudo centrar-se nos aspectos
estratégicos, ha necessidade de se focar a pesquis@s tomadores de decisdo no nivel
estratégico, portanto com os altos executivos daassionaria Fiat.

O presente estudo foi desenvolvido pelo métodcstigle de caso unico. O método de
estudo de casos se propde a investigar um fenéooeemporaneo em seu contexto real, em
gue os limites do fenbmeno e o do contexto ndockfamente identificaveis por meio de
multiplas fontes de evidéncias: entrevistas, amgjiwbservacdo, documentacao, etc. (YIN,
2005).

Delimitou-se como unidade de analise a concess@u@r veiculos Da Vinci FIAT,
representante da marca Fiat, instalada em Sao,Raipital, pela sua representatividade, com
vendas mensais acima de 800 veiculos/més, toma&ndorso base dezembro de 2007. Trata-
se de um caso de sucesso no universo da marcappseguir indices de participacdo no

mercado acima da média nacional entre todas agssipnarias Fiat do Brasil.

2.3 INSTRUMENTO DE PESQUISA

Segundo Yin (2005) o método de estudo de casod@rsilise minuciosa de um ou de
poucos casos, interpretando, sob a perspectivapddgipantes dos eventos e nao do
pesquisador, as relacdes entre os individuos [Esips entre si e destes com o0 seu ambiente.
O método de estudo de caso é mais adequado emgassquploratérias, podendo fornecer

indicagbes importantes sobre o comportamento dionfeno pesquisado.
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Ainda de acordo com o autor, os projetos de estiedoaso classificam-se em quatro

tipos, em fungdo do contexto, do caso e da unidad®porada de andlise (Figura 3). O

contexto é a totalidade, a qual é constituida podades menores, que por sua vez sao

compostas por sub unidades.

Holistico

(unidade
unica de
analise)

Projetos de caso (nico

Caso

Projetos de casos multiplos
H =
' '

incorporado

{unidades
miultiplas de
analise)

Unidarcle
Incarparada

de Anélise 1

Unidade
|neorporada
de Anélise 2

Caso Caso

Unidads Unidads
INGar porEds INCOFDOEcE
D Andlize D= Andlisz

Unicicks Uniclade
Inconaarads | nEarporscs
D Andlizs 2 Dz Andliza 2

Caso Caso
Uniciad= Unidadz
Incomorada Incorporacs
D fndlios 1 D= Andlis=s 1
Uniciack= Unicdade

Incakarana Inearparacs
Ci Andlize 2 [z Andl=a 2

Figura 3 - Tipos Basicos de Projetos Para Estudos de Caso.
Fonte: (YIN, 2005)

O estudo de caso é um método de investigacdo emmplicavel a fendbmenos

contemporaneos, dentro do contexto da vida realcipalmente quando as fronteiras entre o

fenbmeno e o contexto ndo sdo claramente definpagjue se acredita que o contexto

podera influenciar o fenébmeno em estudo. No estiedoaso, multiplas fontes de evidéncias

sdo utilizadas.

Yin (2005) afirma ainda que o estudo de caso telm penos cinco aplicacdes que

justificam um tratamento distinto nos métodos degpesa. Primeiro, explicar elos entre

intervencdes da vida real, que sdo muito complpass estratégias de pesquisa experimental

ou pesquisa de levantamento. Segundo, explicarinter@encdo e o contexto da vida real em

gue ela ocorre. Terceiro, ilustrar , de modo dé&soricertos topicos dentro de uma evolucéo.
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Quarto, avaliar a evolugcdo de um estudo. Finalmentstudo de caso pode ser usado para
explorar situacdes, onde a intervencao néo tenttadss claros.

Os resultados das pesquisas que utilizam métodagros, como o estudo de caso,
dependem fortemente do poder de integracéo do igaesigu, de sua habilidade na selecéo do
local e dos métodos de coleta de dados, bem corsoaleapacidade de fazer mudangas no
desenho de pesquisa de forma oportuna (Yin, 2005).

O tipo de pesquisa adotado sera desenvolvido bdscamelhor compreender o
modelo de operacdo e o processo de agregacao ale pal meio de servicos em uma
concessionaria de veiculos novos.

Yin (2005) recomenda a elaboracdo do protocolo,ngueresente projeto esta descrito
no quadro 1, que se constitui no documento queap&oas contém o instrumento de coleta
de dados, mas também define a conduta a ser adptadasua aplicagcdo. O protocolo
constitui, assim, uma forma de aumentar a coniftellle do estudo de caso, embora a
elaboracao torna-se mais importante nas pesquigasyolvem multiplos casos.

A elaboracdo de um protocolo € uma estratégia aseguida para aumentar a
confiabilidade de qualquer estudo qualitativo. Deweter os instrumentos, os procedimentos
e as regras gerais que deverao ser seguidasinaqétd de cada instrumento (YIN, 2005).

O protocolo, de acordo com Yin (2001 p. 89), indsiseguintes secdes:

a) visao global do projeto: para informar acerca pi@pdsitos e cenario em que sera
desenvolvido o estudo de caso. Essa secao podentaonbém a literatura referente
ao assunto;

b) procedimentos de campo: que envolvem acesseogasipacdes, ou informantes,
material e informacdes gerais sobre procedimensasean desenvolvidos;

c) determinacéo das questdes: estas questbesmfoopiiamente as que deverao ser
formuladas aos informantes, mas constituem esdemige lembrancas acerca das
informacdes que devem ser coletadas e devem extarpanhadas das provaveis
fontes de informacéo;

d) guia para a elaboracdo do relatério: esse itemu#o importante, pois, com

frequéncia, o relatorio é elaborado paralelametdeia de dados.
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Revisao bibliogréafica

dados

relacionados ao setor automotivo

IDENTIFICAGAO OBJETIVO FONTES REFERENCIA
. concessionarias de veiculos,
Instrumento 1 Levantamento preliminar de . . .
artigos, teses e dissertagbes Documentos

Instrumento 2
Entrevistas ndao

estruturadas

Conhecer a empresa

Gerentes de vendas, pos venda,
acessorios e vendedores de

concessionarias

Elaborado pelo
pesquisador

Instrumento 3
visitas as concessionariag

do grupo

Conhecer o processo de venda,

pos venda e assisténcia técnica

Observacao direta, entrevista con

funcionarios

n Elaborado pelo

pesquisador

Instrumento 4

Entrevistas

Caracterizar a empresa

Entrevistas com funcionarios mai

antigos

U

Documentos

Instrumento 5

Entrevista com controler

Entender o conceito de

lucratividade

Documentos da empresa principd
produtos comercializados, ndmer,

de funcionarios, faturamento

is
Elaborado pelo

O

pesquisador

Instrumento 6
Entrevista com responsa
de F&l

Caracterizar e descrever os

@

componentes de F&lI

Entrevista

Elaborado pelo

pesquisador

Instrumento 7
Entrevistas com os
principais gestores da

empresa

Caracterizar as estratégias

adotadas

Estratégias adotadas pela empre
para agregar valor na

comercializagdo de veiculos nova

5a
Elaborado pelo

pesquisador
S

Instrumento 8

Entrevistas com clientes

Entender as motivacdes do clie

te Entrevistas sfioteradas

Elaborado pelo

pesquisador

Instrumento 9
Tomar contato com 0s

produtos de F&I oferecidd

Conhecer o tipo de produto e ol
servigo oferecido e como agrega

valor para a concessionaria e 0

n

cliente

1 Visita as concessionarias e

acompanhamento de vendas

Elaborado pelo

pesquisador

Quadro 1 - Protocolo Para Coleta de Dados

Fonte: (YIN, 2005)

2.4 COLETA DE DADOS

Foram feitos contatos e entrevistas em profundideole diversos executivos,
diretores gerais, gerentes comerciais, gerentg®slerenda, gerentes de pecas, gerentes de
acessorios e vendedores da concessionaria Da Wiaticom o objetivo de entender o
funcionamento de uma concessionaria de veiculosem@er como o composto de F&l pode
agregar valor para a concessionaria.

A primeira etapa do trabalho teve abordagem exjdloea Foi realizada revisédo
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bibliografica e um levantamento preliminar de dadosformagfes em concessionarias de
veiculos novos, artigos, teses e dissertacOesiopdins ao setor automotivo. Além disso,
foram realizadas entrevistas néo-estruturadas andedores e gerentes de concessionarias
de veiculos novos que tivessem bom conhecimente solema.

A abordagem exploratéria foi aprofundada com \éséa concessionarias do grupo,
acompanhamento das vendas, dos financiamentosiedasiacoes entre cliente e vendedor,
acompanhamento do pds venda e dos setores de @egesssorios. Esta segunda etapa
buscou conhecer experiéncias praticas na aplicdedestratégias para agregar valor na
comercializagdo de veiculos tornando possivel uisausisdo mais consistente sobre o tema,
uma vez que ainda ndo ha vasta literatura abordestddema especifico.

A coleta de dados da pesquisa foi realizada poronte entrevistas pessoais
abrangendo vendedores e gerentes de vendas deca@ackssionaria visitada. Para cada
concessionaria analisada, buscou-se entrevistaerentg de vendas, pés venda, pecas e
acessorios. Por outro lado, quando se fez necessdpossivel, foram entrevistadas mais
pessoas que tivessem envolvimento com 0 processo.

O instrumento de pesquisa foi estruturado e na@ardedo, com questdes abertas,
conforme o apéndice B. Foi desenvolvido um rotdegerguntas para o responsavel de cada
area da empresa, sendo que a estrutura do casaegguinte sequéncia:

a) InformacOes basicas da empresa: sao descritagagals caracteristicas da empresa
em questdo, breve historico, principais produtosnearcializados, numero de
funcionarios, faturamento;

b) As estratégias adotadas pela empresa para agragar na comercializacdo de
veiculos: sdo descritas as principais acfes debata® pela area comercial e a forma
como estéo estruturadas;

c) O produto F&I oferecido: é descrito o produto ovg® vendido e como agrega valor
para a concessionaria;

d) Historico da relacdo e motivacbes de compra e vesdla relatados o histérico da
relacdo comercial e as motivacdes que levaram aadasrtes a estabelecerem esta

relagcéo, vendedor e cliente.
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3 REVISAO BIBLIOGRAFICA

3.1 AINDUSTRIA AUTOMOBILISTICA NO BRASIL

A fabricacdo de automodveis como conhecemos hojsopasor inidmeras mudancas
desde que o produto foi criado por Benz em 1886pomaa de um triciclo equipado com
motor a gasolina. A partir de entdo grandes mudancarreram no mercado de trabalho,
estratégias industriais e a competitividade geramanas mudancas, a economia de escala
crescente, a concentracdo de capital e mercadosxpansdo sempre norteou a industria
automobilistica mundial.

Os primeiros fabricantes de automéveis optaram peldica de produzir veiculos
extremamente confiaveis e bem projetados, mas parasa época. Somente em 1908 Henry
Ford, que havia criado a Ford Motor Company em 1808 Estados Unidos, lancou o
primeiro modelo realmente barato e em 1913 intradadinha de montagem maovel, com o
fluxo de material harmonizado com o fluxo das op@&ea, que veio a ser o elemento chave do
fordismo como método de fabricagéo (SILVA, 1991).

A industria automobilistica nacional nasceu comstalacado da Ford Brasil em 1919,
inicialmente com a montagem dos famosos modelos gdi’ meio de partes que eram
totalmente importadas do tipo SKBefni-knocked dowyre CDK Completely knocked doywn
Em 1925 veio a General Motors, numa época em qperaspais vantagens do modelo “T”
(durabilidade e preco baixo) tornaram-se menos itaptes, a medida que as estradas
melhoravam e a renda per capita crescia (SILVA1199

Na década de 50 a Volkswagen se instalou no Btasitlo importado seus veiculos
em especial o “Fusca”, até entdo, ela se depansuacedicdo do Aviso 288 de 1953, pela
entdo Subcomissédo de Jipes, Tratores e Caminh@eammmdveis que limitou a concessao de
licencas de importacdo. Esta medida, aléem de madivastalacdo desta montadora no pais,
também incentivou bastante a industria de autopegas vinha somente atendendo a
demanda do mercado de reposicdo. Nesta mesma émsiedou-se também a Willys
Overland do Brasil.

Outro aspecto relevante da década de 50 foi adeleitp Presidente Juscelino
Kubitschek que, através de seu programa de mdiagjacio de “50 anos de progresso em
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cinco anos de governo”, colocou a industria autdlistica no centro de toda a acao
governamental, as montadoras, por exemplo, forangaias a utilizar 95% de pecas
nacionais para veiculos de passeio, o0 que foi rddyrara 85% nos governos militares, nos
anos 60. A expansao do setor se estenderia naadéea®70, atraindo técnicos estrangeiros e
mao-de-obra do Nordeste para o ABC paulista, queertrara grande parte dessa industria
(ADDIS, 1997; SHAPIRO, 1997).

Ja em 1957, a indastria automobilistica nacionadigziu 30.542 veiculos e em 1959,
96.114. Em 1961, tem-se registro da primeira eqgéd de 6nibus nacionais. A responsavel
foi a fabrica da Mercedes-Benz, que enviou pionaaraste 380 6nibus para a Venezuela. Em
1969, tem-se a primeira exportacdo de veiculosnaattires. Apds varias mudancas de
presenca de montadoras na década de 60, em 19@R-ss no Brasil a Fiat Automoveis
S.A., dividindo o mercado brasileiro juntamente cam chamadas “trés grandes”,
Volkswagen, Ford e a GM, até a década de 90. Ongeseho crescente da industria
automobilistica no Brasil sofreu seu grande revasdécada de 80, devido a recessao
econbmica, a crise do estado e pela faléncia doelmogrotecionista daquela época
(CARDOSO, 2000).

Ainda nesta década, o mercado automobilistico falaalo pela abertura feita pelo
Presidente Fernando Collor de Mello, por meio daricdo da importacdo de veiculos. Em
1991 foram importados 19.843 veiculos, sendo araiaria por importadores de marcas que
nao atuavam ainda no mercado interno. Este quadme\erteu a partir do ano posterior
guando as montadoras nacionais também recorreierpaitacado de veiculos, fazendo com
gue o numero total de importados chegasse a 36rtitiddes em 1995. Com problemas no
saldo da balanca comercial, 0 governo elevou gsi@hs de importagdo de veiculos para
70%, liquidando a atuacdo dos importadores senicébnacionais, que ndo conseguiam
realizar “contrapartidas” de exportacao.

Nos anos 90 agentes internacionais pressionanisgopea a abertura do mercado de
auto veiculos e de autopecas, investimento em ltaginoe na reestruturacdo de fabricas ja
instaladas, desencadeia-se um rapido e agressicegso de abertura do setor a competicao
internacional, aliquotas de importacao para vesctdoam reduzidas de 85%, em 1990, para
59,5% em 1991, para 39,5% em 1992 e para 34,3%0681 ho ambito do Mercosul, tarifas
foram zeradas para veiculos e para pecas e agssg€OARDOSO, 2000).

Destacaram-se as politicas de incentivos espegiftpee foram os acordos das
cameras setoriais de 1992 e 1993 e o regime autan® 1996 a 1999. Os acordos setoriais

basearam-se no entendimento entre trabalhadoreerngoe montadoras que resultou na
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reducdo da carga tributaria e também das margeluemedas montadoras. O acordo de 1993
incluia um regime especial de tributacao para V@socom motores de até 1000 cilindradas, e
demandava uma contrapartida das montadoras dedediecmargens em 5% e manutencao
do nivel de emprego e aumento real dos salariogaloslhadores em 20%.

Estas assumiriam compromissos de investir no paexportar, recebendo, em
contrapartida, facilidades para importar bens dstala insumos e matérias-primas. Essas
facilidades incluiriam, por exemplo, a reducdo tHgquata de importacdo de autopecas para
2% e a concessao de incentivos federais para plargi@mladas nas regides Norte, Nordeste e
Centro-Oeste, estabelecendo-se uma “guerra fismale estados e municipios visando a
atracdo de novas fabricas (RUDUIT-GARCIA, 2006).

O regime automotivo tinha como principais objetivesimular as montadoras ja
existentes no pais a construir novas plantas olemdr as existentes, atrair investimentos
de novas montadoras e fortalecer a integracao @ugdio por meio de acordos comerciais
com paises do Mercosul, particularmente com a AiggnEsse conjunto de acordos na
década de 90 fez com que o mercado interno pasdas663.084 (Tabela 9) automoveis
fabricados em 1990 para 1.361.721 em 2000, e quenero de montadoras dobrasse entre
1995 e 2000. (ANFAVEA, 2008).

TABELA 9 - Producéo automobilistica de 1990/2007

ANO AUTOMOVEISCOMERCIAIS LEVES CAMINHOES ONIBUS TOTAL

1990 663.084 184.754 51.597 15.031 914.466
1991 705.303 182.609 49.295 23.012 960.219
1992 815.959 201.591 32.025 24.286 1.073.861
1993 1.100.278 224.387 47.876 18.894 1.391.435
1994 1.248.773 251.044 64.137 17.435 1.581.389
1995 1.297.467 239.399 70.495 21.647 1.629.008
1996 1.458.576 279.697 48.712 17.343 1.804.328
1997 1.677.858 306.545 63.744 21.556 2.069.703
1998 1.254.016 247.044 63.773 21.458 1.586.291
1999 1.109.509 176.994 55.277 14.934 1.356.714
2000 1.361.721 235.161 71.686 22.672 1.691.240
2001 1.501.586 214.936 77.431 23.163 1.817.116
2002 1.520.285 179.861 68.558 22.826 1.791.530
2003 1.505.139 216.702 78.960 26.990 1.827.791
2004 1.862.780 318.351 107.338 28.758 2.317.227
2005 2.011.817 365.636 118.000 35.387 2.530.840
2006 2.092.003 379.221 106.001 33.809 2.611.034
2007 2.391.354 409.657 137.052 39.087 2.977.150

Fonte: (ANFAVEA, 2008)



37

A industria automobilistica nacional sobreviveu giandes mudangas no cenario
automobilistico brasileiro, em especial no periodde a estabilidade durante o Plano Real
foi priorizada em detrimento do crescimento. A alrerde mercado durante o governo Collor
exigiu que se remodelassem as estratégias vigemtis de que sua sobrevivéncia fosse
garantida. O investimento externo veio em buscantercado potencial. Fabricantes
adicionais e industrias reformularam a oferta. t8€1890 havia apenas os quatros fabricantes
tradicionais, sendo Volkswagen, GM, Fiat e Ford,1888 novas montadoras ja participavam
com 6% das vendas internas totais, com tendénaiareentar esse percentual, uma vez que
muitas das empresas que aqui investiram aindaarfioipam do mercado.

A estrutura do mercado automobilistico no Brasdeéum oligopolio diferenciado-
concentrado, pois mais de 80% desse mercado é ddmipor apenas quatro fabricantes,
Volkswagen, GM, Fiat e Ford. As principais barrgitaampliagdo desse grupo sdo de escala
técnica, pelo volume minimo necessario para que navo concorrente tenha pregos
competitivos, e de diferenciacéo, pelas caracieagsttécnicas criadas principalmente pelo
mercado de carros populares inexistentes em coéiess (ANFAVEA, 1999).

As montadoras foram afetadas pela abertura de dwerea década de 90, mas foram
habilidosas ao aproveitar o novo mercado de cawpsilares, cujo conceito foi introduzido
pelo governo por meio de incentivos fiscais. Desdm@ndo os conceitos de producéo
flexivel e fornecedores sistemistas, a industrtaraabilistica reformulou sua estratégia para
priorizar a relacdo do cliente com o fornecedoémidisso, a industria automobilistica local
se desenvolveu tecnologicamente para tentar aatiicimportancia da engenharia local no
conceito de carros globais. Para isso, investitrginamento e na formacéo de funcionarios e
fornecedores. Enfim, a estratégia foi reformul@pensar, inovar, com o objetivo de atender a

mercados internos e externos (SOUZA, 2007).

3.2 ESTRATEGIA

Na visdo de Pettigrew (1987), toda estratégia temcanteddo, um contexto e um
processo. Assim, apresentam-se inicialmente ogsdiseconceitos basicos ligados ao termo,
para em seguida aprofundar as questdes ligadasda £specifica ao contetdo, processo e

ao contexto das estratégias organizacionais.
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3.2.1 Conceitos Basicos de Estratégia

A origem da palavra estratégia esta relacionadacmabulo grego strategia, que
significa comando do exército. Portanto, o concdéaestratégia remonta as antigas batalhas
da época de Alexandre, o Grande e Péricles (sétdlaeslll a.C.), estando relacionado a
habilidade dos generais na formulacédo de plangaidea e no gerenciamento de suas tropas,
com o objetivo de vencer seus inimigos (MINTZBERZHINN, 2001). Na década de 1950,

0 conceito de estratégia comecou a fazer parteodabulario das empresas, em virtude do
aumento da velocidade das mudancas e da complexuizgl ambientes competitivos nos
quais estas estavam inseridas. Portanto, a pasia&poca, o termo estratégia passou a estar
relacionado com a forma com a qual as organizagéeelacionam com o0 seu ambiente
(ANSOFF; MCDONNEL, 1993). Diversas ampliacdes eaftetmentos desse conceito foram
feitos nas décadas de 1960, 1970 e 1980, em suarianainfatizando o planejamento
estratégico como um processo formal.

Na década de 1960, Chandler Jr. (1962), defirtratégia como sendo a determinacgéo
de metas e objetivos organizacionais de longo preza execugao exige mobilizacdo de
determinados recursos da organizacao, impriminddamgas na sua estrutura organizacional.
Ja na década de 1970, Buzzell, Bradley e Sultai@5j19eforcaram o conceito mais
tradicional de estratégia e a definiram como sema@onjunto de objetivos da empresa e a
forma como esta busca alcanca-los. Ainda na mesceadd, Simon (1971), definiu estratégia
como sendo um conjunto de decisbes que determinaomportamento a ser exigido da
organizacao em determinado periodo de tempo.

Andrews (1971), por sua vez, definiu estratégrma@gendo um conjunto de objetivos,
finalidades, metas e diretrizes, bem como de plaaos atingir estes objetivos, formulados
de maneira a definir em que atividades se encaenampresa, que tipo de empresa ela é ou
pretende ser. Ja na década de 1980, Mintzberg X1@&®iu estratégia como “...uma forma
de pensar no futuro, integrada no processo degjstdim base em procedimento formalizado
e articulador de resultados e em uma programacao”.

A partir da década de 1980 o conceito de estafgggsou por uma extensa revisao,
onde surgiu o conceito de administracdo estrate@ioca substituicdo a predominancia do
planejamento estratégico. A partir desse momentogem novas definicbes para

estratégia. Henderson (1998), define estratégisocsendo uma busca deliberada dentro de
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um plano de acdo que se desenvolve e se ajusta #ndvista a busca de vantagem
competitiva pela organizacdo. Por outro lado, P¢it®96), definiu estratégia como sendo a
escolha de um conjunto diferente de atividadedpdwa deliberada, para proporcionar um
conjunto unico de valores.

Percebe-se nas definicbes apresentadas acimaséraale conceitos distintos. Com
base neste fato, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel @20&irmaram que a estratégia requer uma
série de definicbes, e ndo apenas uma. Desta fosraytores caracterizam o termo estratégia
por meio de cinco diferentes definicdes, em inghdsiadas pela letra “p”, a saber: plano
(plan), padréo (pattern), posicédo (position), pectpa (perspective) e manobra (ploy). Os
dois primeiros conceitos estdo diretamente relacios com o processo de formacgéo e
implementacdo das estratégias. A estratégia o@aairal é vista como um plano quando
trata do caminho que a empresa pretende seguiapagir seus objetivos organizacionais no
futuro. Nesse caso, a estratégia organizacionastit@rse em um olhar para o futuro,
caracterizando as estratégias pretendidas. Poo ado, quando se observa as agbes que
foram efetivamente realizadas pelas organizacfesurandeterminado periodo de tempo,
pode-se definir a estratégia como sendo um conjdetgpadroes de acdo passados. A
estratégia seria, neste caso, a forma pela quejaniaacdo realmente buscou atingir seus
objetivos. De acordo com este conceito, a estatfgiempresa seria entéo identificada como
um olhar para o passado, caracterizando as esamtégalizadas (MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

As duas primeiras definicbes apresentadas antezite, abrem espaco para um
segundo tipo de classificagdo, também focada ncepso de formagéo e implementacdo. De
acordo com esta, as estratégias podem ser preasnditho realizadas, deliberadas,
emergentes e realizadas. Se a estratégia plan@jedandida) ndo coincide com a estratégia
implementada (realizada) pela organizacdo, corsgluijue uma parte das acdes pretendidas
ndo foi implementada. Estas ac¢fes podem ser dtaskf como uma estratégia nao-
realizada, pois embora constassem do plano est@atégo foram implementadas. Por outro
lado, a estratégia implementada pela organizagadizada) inclui alguns padrbes de acao
que nao constavam do plano elaborado previameste. gmponente nao planejado da
estratégia realizada pela empresa é definido cost@tégia emergente, que surge do
aprendizado a partir das operacdes, convergind® yar padrao de acdo. (MINTZBERG,;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

Dessa forma, a estratégia efetivamente implemangaduma organizacao (realizada)

€ a soma de um componente deliberado, ou sejatita@hs por padrdes planejados



40

anteriormente que foram efetivamente implementados) outro componente emergente,
formado por padrbes que ndo foram previamente jaldog O grau de combinacdo entre
estratégias deliberadas e emergentes varia enttBfeasntes organizacfes. Entretanto, é
dificil encontrar uma organizacdo onde haja énfdmmluta no controle, ou seja, somente
estratégias deliberadas. Por exemplo, as estrat@éiginominadas “guarda-chuva”, seriam
aguelas nas quais as linhas geséais deliberadas, mas os detalhes sao deixadospargir

ao longo do processo de implementacdo (MINTZBERBLBTRAND; LAMPEL, 2000).

Segundo Mintzberg e Quinn (2001), os conceitospdsicdo e perspectiva sao
diferentes, mas complementares. E dificil definistratégia de uma organizagéo unicamente
em funcdo da posicdo ou unicamente em funcdo dapgiva. De uma forma geral, os
produtos e servicos oferecidos por uma organizee#ierdo ocupar posi¢cdes de mercado que
estejam em conformidade com suas perspectivasetinto, parece ser mais facil mudar de
posicdo mantendo a perspectiva, do que mudar aqudinsa mantendo a posi¢cdo. Por sua
vez, a necessidade de se mudar a perspectiva patarmm determinado posicionamento de
mercado parece se tornar cada vez mais frequemi® & aumento da velocidade das
mudancas nas variaveis ambientais e tecnologicage s necessidade de se desenvolver
novas competéncias e recursos para que seja dasshanutencao de posi¢cdes no mercado,
quer sejam estas baseadas em lideranca de cudifei@nciacéo ou foco.

Por fim, a dltima das cinco definicdes de estiatégpresentadas por Mintzberg diz
respeito a formulacdo de manobras para iludir osaoentes. A estratégia pode ser definida
como um trugue quando, por exemplo, uma organizagégoire terras com a intencédo de que
seus concorrentes achem que esta pretende amplpaeidade, embora a mesma néo deseje
realmente fazé-lo. Neste caso, a estratégia ericsiéna expansado da capacidade, e sim a
simulacdo da mesma (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPELQQ@D).

Inkpen e Choudhury (1995), destacam que a auséeciestratégia ndo deve estar
necessariamente ligada ao fracasso organizaci@ualendo se constituir num agente
promotor da flexibilidade. Entretanto, percebe-ge gstes autores se referem a auséncia de
uma estratégia deliberada e formal, e ndo de psdy@ecricos de decisdes, que possam ser
alterados em maior ou menor grau com o passarndpoteDe acordo com Oliveira (1988),
uma empresa pode até ndo possuir uma estratédiaitexpnas seguramente possui um perfil
estratégico que pode ser associado a esta.

Portanto, embora muitas organizacdes bem sucedédapossuam estratégias formais
e explicitas, a quase totalidade destas possumnalgw de padrdo de acdo e decisdo, guiado

por alguma légica, que pode estar na mente dodems ou do empreendedor principal.
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Neste caso, o proprio fato de uma organizacdoeraanta estratégia formal e explicita pode
significar uma prioridade pela flexibilidade, o gper si s6 ja se constituiria em uma
estratégia (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

Apesar das diferencas entre as definicdes apegtnaté este ponto, pode-se chegar a
algumas areas de concordéancia que diferenciam @asdds estratégicas e as atividades da
gestao estratégica das demais decisfes e atividadesna organizacdo. De forma geral, as
decisbes estratégicas e a estratégia dizem regpttona com a qual a organizacao ira lidar
com as mudancas no ambiente no qual atua. Aléno,dssg esséncia € complexa, néo
estruturada, incerta e néo repetitiva. Este poit® évidente quando se busca distinguir
decisbes légicas das decisdes estratégicas (ANSMEBONNEL, 1993; MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

As decisbes estratégicas também se caracterizarangolverem tanto questdes de
contetdo, ou seja, sobre 0 que a organizacdo dener, fcomo de processo, que dizem
respeito a como definir o contetdo e implementqu® foi definido. Por fim, também existe
concordancia no que diz respeito ao fato de haWeredca entre as estratégias planejadas e
aquelas efetivamente implementadas na grande madas situacdes (MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2000; PETTIGREW; WHIPP, 1993).

3.2.2 Conteudo da Estratégia

Mintzberg e Quinn (2001), definem o conteddo de @steatégia como a resposta ao
questionamento sobre qual € o objeto da estratBgibora toda estratégia envolva algum
tipo de plano antes de ser implementada, pararseeder em algum padréo de acdo apos sua
implementacdo (na grande maioria das vezes diteidmtplano), a questdo do conteudo diz
respeito ndo as medidas em si e sim ao assuntdamtmopelas medidas que constam do plano
ou das decisdes que caracterizam o padréo de acao.

Certo e Peter (1993) e Slack (2002), caracterizésdiferentes niveis de estratégia
em uma empresa diversificada, quais sejam, estaatégrporativas, estratégias de negocios e
estratégias funcionais. No nivel da estratégia aratjvya, as principais decisfes a serem

tomadas por uma organizacdo dizem respeito a:
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a) escolha dos setores nos quais pretende atuar;
b) forma pela qual devera alocar dinheiro nos nieg&elecionados;

c) gerenciamento das relacfes entre estes diveegogios.

Assim, o conteudo de uma estratégia corporativaerdeestar relacionado a estas
decisdes, conforme descrito a seguir (CERTO; PETRB3; SLACK, 2002).

A estratégia corporativa envolve um numero linotaé alternativas gerais de decisao
sobre o que fazer em termos de investimento erpa@la um grupo determinado de unidades
de negdcio. Tradicionalmente, estas decisdes lmasmiano conceito de geréncia de carteira e
diziam respeito somente a alocagéo no sentido @danadquirir ou sair de um determinado
negocio (CERTO; PETER, 1993; OLIVEIRA, 1988).

Porter (1987) identificou quatro diferentes coruie estratégia corporativa, a saber:
geréncia de carteira, reestruturacdo, transferéheiaabilidades e o compartilhamento de
habilidades. O conceito de geréncia de carteiréa eftetamente relacionado com a
diversificacdo por meio de aquisicdo de outras esgw®. Neste caso, a razdo pela qual a
organizacao € levada a investir na empresa adguieith a ver com a possibilidade de Ihe
fornecer capital em condi¢cdes vantajosas e intiocwavas metodologias de capacitacéo,
avaliacdo de desempenho e remuneracédo, capazésvdecar pontos fortes latentes que se
transformem em fontes de oportunidades competitivas

Segundo Porter (1987) e Mintzberg, Ahistrand e p&m(2000), o conceito de
geréncia de carteira em estratégia corporativagaapresenta validade na grande maioria das
economias mundiais e setores industriais. Entr@raipais causas para o seu declinio

encontram-se:

a) disponibilidade de capital de risco para empresagrande potencial de mercado;

b) difusé@o de técnicas gerenciais modernas entpeesias de diversos portes e setores;
c) convergéncia de tecnologias e competéncias diftn@ntes setores, estimulando a
permanéncia de uma corporacdo em negocios inteimelos;

d) complexidade gerencial crescente em virtudeet®ssidade de adquirir cada vez

mais empresas para manter a taxa de crescimento.

O conceito de reestruturacdo é uma variacdo doettonde geréncia de carteira. A
grande diferenca fundamenta-se no papel ativo dprema adquirente no sentido de

reestruturar a empresa adquirida. Neste caso, dedqorter (1987), as sinergias também nao
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se apresentam como pré-condi¢cdo para 0 sucesstrdeégia. Uma estratégia baseada neste
conceito pode criar grande valor para os acioniglasde que 0s setores nos quais as
empresas adquiridas se encontrem estejam passamdgrgndes transformacdes. Nestes

casos, seria possivel adquirir uma empresa emuldifides por um valor bastante baixo e

transforma-la em uma geradora de caixa.

Uma estratégia corporativa de concentracdo significe na prética a organizagédo
estara optando por concorrer em somente um setarapenas uma unica linha de negaocios.
Desta forma, estratégias de concentracdo costumaaiver o desinvestimento em negoécios
nos quais a organizacdo decida ndo mais atuar. Easmpresa ja atue em apenas um
segmento, a estratégia de concentracdo coincidimh oma estratégia de manutencao
(CERTO; PETER, 1993).

Estratégias de diversificacdo tém significado opastde concentracdo. Neste caso, a
organizacao que ja atua em um ou mais segmentts,pop ampliar sua gama de acgdo,
atuando em segmentos distintos dos atuais. Assificagdes podem se dar por meio da
entrada em setores similares aos quais a empratsj&m termos de tecnologia, recursos em
geral, canais de distribuicdo e mercados, caso @ensg configura uma diversificacao
concentrada, ou por meio da entrada em setordséostee diferentes, quando se configura
uma diversificagdo conglomerada. No caso da diiemgBio concentrada, as organizagdes
costumam buscar um aumento da eficiéncia ou depsder de mercado por meio do
compartilhamento de recursos. Em casos de divaagdb conglomerada, as organizactes
costumam buscar: aumento geral da receita e do juar meio da entrada em setores de
crescimento mais rapido; alternativas 6timas desdtimento para um possivel excesso de
caixa; reducdo dos riscos para 0s acionistas erdgarde patriménio por meio de aquisicdo
de uma empresa fraca e combalida e sua postergstruiracdo seguida de venda,
utilizando-se da habilidade de seus principais @kers (CERTO; PETER, 1993).

Estratégias corporativas de estabilidade sédo asjeehlaque na pratica, significa uma
opcao intermediaria entre a diversificagdo (busocérar em novos negdcios) e a concentracéo
(sair de alguns negdcios e direcionar os investiosepara apenas um setor). Muitas vezes,
estratégias de estabilidade podem transformar-seestmatégias de expanséo geografica.
Neste caso, a empresa busca penetrar em outroadosiocalizados em diferentes paises ou
regides com as mesmas linhas de negdcios nasjguisa (CERTO; PETER, 1993).

As estratégias de integracdo vertical e horizootadstituem-se, na pratica, em
variantes das estratégias de diversificagcdo coramknte concentracdo, respectivamente. A

integracéo vertical diz respeito ao grau de posseajcorporacado possui de sua cadeia de
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suprimento. Portanto, neste tipo de estratégiaprpocacdo passa a atuar (por meio de
aquisicdo, fusdo opint-venture¥ em setores fornecedores ou clientes das linhagglécio
que ja possuia. Por sua vez, a integracdo horizemt@dd por meio da aquisicdo de empresas
concorrentes em uma mesma linha de negocios. Eah gete movimento esta relacionado a
busca do aumento da fatia de mercado, racionabzdeénstalagcbes e economias de escala
(CERTO; PETER, 1993; SLACK, 2002).

As estratégias de sobrevivéncia caracterizam-sa petessidade de reducédo de
despesas em situacdes de prejuizo e rentabilidadativa. Em um primeiro estagio,
encontram-se as estratégias de rotatividade, quavem a eliminagéo de linhas de produtos,
unidades fabris e unidades comercias. Entretardmmesa mantém-se atuando em todas as
unidades de negocios, e caso a estratégia sejaumEdida, podera partir para estratégias de
crescimento no futuro. Em estratégias de desimaesto, a corporacdo vende uma ou mais
unidades de negdcios deficitarias. Por fim, em esteatégia de liquidagdo, as atividades de
uma ou mais unidades de negdécio sédo encerradato® @8 seus ativos sdo vendidos. Esta
costuma ser a ultima opcao dentre as estratégiaolaevivéncia, uma vez que envolve
grandes perdas para a corporacao e para os furiomna

Toda organizacdo ou unidade de negdcios é criadafger algo, ou seja, para atingir
algum objetivo. Embora esta afirmativa pareca Idstadbvia, o conceito de objetivo
organizacional apresenta mdultiplas facetas e cadecema definicdo exata. Este fato da
margem a alguns problemas que podem ser associadbs conceito.

Perrow (1981), cita trés diferentes problemas refaclos ao conceito de objetivos
organizacionais, quais sejam: dificuldade de dstinobjetivos da organizacdo daqueles que
nela atuam; dificuldade de se identificar os obetie dificuldade de se distinguir entre os
objetivos e os meios para alcanca-los.

No primeiro caso surge o questionamento sobreocodiaium determinado objetivo ser
realmente algo que a organizacao busca, ou umpakgeguido apenas por parte das pessoas
gue nela trabalham ou tém interesse. Nesse caBmrerdes pessoas dentro de uma
organizacao podem ter objetivos conflitantes, ompge implicar em mudanca dos objetivos,
caso haja uma briga pelo poder entre coalizdessridantro da empresa e uma delas saia
vencedora. De maneira genérica, pode-se dizer quebjetivos organizacionais estardo
sempre relacionados com os objetivos dos lideresrganizacdo. A luta politica interna
configura uma mudanca de contexto interna, queajnehte com as mudancas do contexto
externo podem e devem provocar alteracdes nosiwagebrganizacionais. Entretanto,

admite-se que alguns objetivos sedimentados aoolafg vida de uma determinada
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organizacao possam estar entranhados de tal fanmsee tecido social que sua mudanca se
torne extremamente dificil (ETZIONI, 1993; MINTZBER AHLSTRAND; LAMPEL,
2000).

Como alternativas de estratégias com relacao aciorento, pode-se citar: crescer na
mesma taxa do mercado, aumentar participacédo dmadwerdesenvolver novos produtos para
0s mercados atuais, desenvolver novos mercados gzanarodutos atuais, dominar um
segmento do mercado, alterar o grau de integraeéiical e reduzir a participacdo de
mercado (ANSOFF; McDONNEL, 1993). Quando visto camma proposta total de valor, o
posicionamento estratégico € uma intencdo sobre @organizacdo espera fazer com que
seus clientes-alvo optem por seus produtos e ssraig inves de escolherem os concorrentes.

De acordo com esta definicdo, os clientes devepiar gempre pela empresa que na
sua percepcao lhes entregue mais valor. O condeitproposta total de valor inclui trés
pontos especificos, quais sejam: posicionamento loangu disciplina de valor;
posicionamento especifico e posicionamento de.valo

Neste ponto, é importante frisar que o posicionamamplo ou disciplina de valor, da
forma como sera definido mais adiante, inclui ndacaracteristicas tipicas do conceito de
posicionamento estratégico, como também algumaspbéximas do conceito de perspectiva
(KOTLER, 1998; TREACY; WIERSEMA, 1995).

O valor entregue ao cliente pode ser definido camdderenca entre o valor total para
o cliente e o custo total para o cliente. O vabbaltpara o cliente € o conjunto de beneficios
que os clientes esperam obter por meio da compuand#eterminado produto ou servigo. Por
outro lado, o custo total para o cliente € o caigjue custos nos quais os consumidores
esperam incorrer para avaliar, obter, utilizar scdgar um produto ou servico (KOTLER,
1998). No lado do valor total para o cliente podandistinguir quatro componentes: valor do
produto, valor dos servigos, valor pessoal e vdéoimagem. Cada um destes componentes
representa uma diferente categoria de beneficiegpqde ser proporcionado por um produto
ou servigo. Por outro lado, o custo total paraientd, por sua vez, inclui quatro diferentes
categorias: custos monetéarios, custos de tempdo cles energia fisica e custo psiquico
(KOTLER, 1998).

Porter (1985), afirma existir apenas dois tiposvdatagem competitiva que uma
empresa pode possuir: baixo custo ou diferencid€stes dois tipos de vantagem competitiva
dao origem a trés estratégias genéricas distiouas, podem ser adotadas pela empresa:
lideranca em custo, diferenciacéo e foco. Uma tégfiaa de lideranca em custo significa dar

prioridade aos ganhos de experiéncia e escala,tonamio permanentemente 0s custos
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operacionais, de forma a possuir precos competitidmna estratégia de diferenciacéo teria
por base o desenvolvimento de produtos e servigiees) associados a uma marca forte, que
permitam atingir clientes que estejam dispostosgapmais caro. A estratégia genérica de
foco significa a opgéo por segmentos especificanelzado do ponto de vista geografico, de
clientes ou produtos, onde a atuacdo da empresaded dar por meio de pre¢os baixos ou
de atributos como qualidade superior, desempeiitenelimento.

As estratégias genéricas de Porter (1985), poderistas como representacdes sobre
a forma pela qual uma empresa pretende entregaeniés propostas de valor ao cliente, mas
trata-se de um modelo demasiado simplificado, @trdo a &rea de operacdes um papel
distante e separado da estratégia, relacionade guasexclusivamente a competicdo baseada
em baixos custos.

Para Porter (1996), a eficacia ou exceléncia operacé algo menos importante e
diferente da estratégia. Esta Seria obtida por mheidesempenho de determinadas atividades
de maneira melhor que seus rivais, em oposicao a@gicipnamento estratégico, que
significaria desempenhar atividades diferentesatisglades dos concorrentes. Desta forma o
autor pondera que a eficacia operacional ndo pedefosite de vantagem competitiva
duradoura.

Treacy e Wiersema (1995), detalham um pouco mamaelo de proposta de valor,
afirmando existirem trés diferentes disciplinas dalor ou posicionamentos amplos
alternativos, que incluem o modelo operacional geataega do valor ao cliente: exceléncia
operacional; lideranca em produto e intimidade coctiente.

Quando uma empresa opta por um posicionamentodatadexceléncia operacional,
sua proposta aos clientes esta centrada na oéepodutos ou servigcos médios em relacédo ao
mercado, a0 menor preco possivel e um atendimentalsscussdes. Seu foco, portanto, deve
ser a melhoria progressiva de diversos atributodedempenho de seus processos produtivos
ou de operacdes. De acordo com Treacy e Wierse®@b)la exceléncia operacional
constitui-se no fundamento estratégico essenciainu grande variedade de empresas bem
sucedidas ao longo do tempo. Esta afirmacado vaintente contra o argumento de Porter
(1996), sobre a impossibilidade de se manter catiyigide de longo prazo tendo por base
apenas a eficicia (ou exceléncia) operacional.

A opc¢ao por uma proposta de valor centrada nadier de produto, significa oferecer
aos seus clientes o melhor produto ou servico pels$fara que iSso ocorra, a empresa tem
que estar sempre inovando de forma a manter-sentefde seus concorrentes. O foco das

propostas de valor centradas na lideranga de radat os processos de desenvolvimento de
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produtos e todos os demais relacionados a coloai@ooduto no mercado. Estes processos
devem ter um desempenho excelente com relagaocmusreentes. (FLEURY; FLEURY,
2000).

Por fim, empresas que baseiam sua proposta de nalmtimidade com os clientes,
focam a entrega de produtos ou servicos de acaydo necessidades especificas destes,
necessidades estas que normalmente somente elsexeon Esta proposta de valor implica
em grande flexibilidade para os processos prodsitiaém de grande agilidade no que se
refere as pequenas alteracées no projeto de pgdDprocessos relacionados a gestdo do
relacionamento com os clientes assumem neste ropeoténcia fundamental. Os clientes que
optam por esta proposta de valor estdo dispostasmgrar produtos ou servigos que nao
sejam a ultima palavra, desde que possam custosgmarpedidos (SLACK, 2002; TREACY;
WIERSEMA, 1995).

Apesar de conferir aos processos internos uma témpma chave na obtencdo do mais
elevado desempenho, o0 modelo de propostas dea@miesentado parece conter uma “receita”
Gnica para o desempenho superior, no contexto die wan dos trés modelos operacionais
propostos. A inexisténcia de subcategorias em ecedadestes modelos faz com que a
estratégia de negodcios pareca ter um conteudo deoasimples, tornando dificil, por
exemplo, diferenciar estratégias de negdécios des dempresas com posicionamento
semelhante no mercado.

Assim, Kotler (1998), propde um segundo componpata a proposta total de valor,
qual seja, o posicionamento especifico. Neste cadm®e a unidade de negdcios definir uma
razao concreta para que o cliente opte por suaesa@m detrimento dos concorrentes. Entre
0S possiveis posicionamentos especificos, umadmidia negdcios deve escolher um, dois ou

até trés entre as seguintes alternativas:

a) Melhor qualidade;

b) Melhor desempenho;

c) Maior confiabilidade;

d) Maior durabilidade;

e) Maior seguranca;

f) Maior velocidade;

g) Melhor valor pelo preco pago;
h) Menor preco;

i) Maior prestigio;
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j) Melhor estilo ou design;
k) Maior facilidade de uso;

[) Maior conveniéncia.

O posicionamento especifico, conforme definido Kotler (1998), pode ser ainda
mais detalhado, completo e util, no sentido deesgrtar uma estratégia de negécio de uma
empresa, se forem acrescentadas algumas contelud® autores da area de gestdo de
operagoes.

Slack (2002), propéem um grupo de diferentes éastaompetitivos, que estariam
diretamente relacionados com as diferentes propastavalor ao cliente, definindo as
exigéncias destes. Entre estes fatores destacgmege: baixo, alta qualidade, entrega rapida,
entrega confiavel, produtos e servi¢cos inovadasewla variedade de produtos e servigos e
habilidade de alterar o prazo e a quantidade d#upwe e servigos entregues ao cliente.

Hill (1993) propbe classificar os fatores compats em ganhadores de pedido,
qualificadores e menos importantes, distinguinddifesentes niveis de importancia que cada
um deles pode ter para o cliente. Os fatores cativpst ganhadores de pedido seriam
aqueles que contribuem de forma direta e decisiva a realizacdo de um negdécio. Quanto
melhor o desempenho da organizagao neste atrilmais, seus clientes alvo desejarao fechar
negocios. Por outro lado, os fatores competitivamlificadores seriam aqueles cujo
desempenho deve estar acima de um nivel determipath que o0s clientes alvo da
organizacao a considerem uma das alternativasrdecimmento. Um desempenho superior a
este nivel de qualificacdo ndo seria percebido ceabar pelos clientes alvo, enquanto um
desempenho inferior a este nivel faria com que sesdentes provavelmente nao
considerassem a possibilidade de comprar da empresa

O posicionamento de mercado expressa a propositeda de valor da empresa para
0s seus clientes. Portanto, parte da implementdgdestratégia consiste em efetivamente
entregar o valor proposto ao cliente. Além de &epdssuir recursos de operagdes capacitados
para ser excelente na producao de bens ou semspesificos que contribuam para a entrega
deste valor, a empresa precisa definir de formallteda estratégias de produto, preco, canais
de distribuicdo e comunicacéo (TREACY; WIERSEMA9%)

Isto significa que o preco do produto ou servigs diferentes mercados em que atua
devem estar de acordo com a proposta de valor. €lnmeale para a embalagem, marca e
outras relacionadas as estratégias de produto.msagem de comunicacdo do produto ou

servico também devera enfatizar esta mesma propiestealor, assim como deverdo ser
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desenvolvidos canais de distribuicdo adequadospgumitam entregar o produto no tempo
certo ao cliente, fazendo com que o preco defirdaunere o capital investido pela empresa
e permita que esta se mantenha competitiva ao ldogtempo (KOTLER, 1998). Desta
forma, as diversas decisdes referentes ao comgestarketing constituem-se na esséncia do
contetdo da estratégia funcional de marketing, s@ade fundamental da implementacao da
estratégia planejada.

O conteudo principal da estratégia de desenvohiionde produtos e servicos de um
negocio diz respeito ao posicionamento deste corawvador produtor de baixo custo ou
focado no relacionamento com os clientes. Uma esapimovadora é aquela que compete
oferecendo produtos e servigos que “empurram”agdiras da tecnologia. Para que isso seja
possivel, a funcdo desenvolvimento de produtosrdeser ativa no sentido de desenvolver
pesquisas e realizar experimentacdes, tendo gaestingrandes quantidades de recursos para
tal fim. Neste caso, a criacdo de valor para i€ focada na “onda longa” (KAPLAN;
NORTON, 1997; SLACK, 2002).

3.2.3 Processo da Estratégia

Os processos de formulacdo, formacdo e implementdedestratégias apresentam
duas diferentes categorias de analise que permiéesrenciar sua ocorréncia nas
organizacdes. Uma primeira categoria diz respet@racesso de formulagdo, formacéo e
implementacéo de estratégias considerando a estroigrarquica vertical da organizagéo e
pressupde a existéncia de uma abordagem top dewcir(ch para baixo) e outra bottom up
(de baixo para cima). A segunda categoria diz respe processo de formulagéo, formacéo e
implementacéo de estratégias considerando a retagé® 0 ambiente externo e 0s recursos
internos e também apresenta duas alternativass ge@m, a abordagem de requisitos de
mercado e a abordagem de recursos de operacoe€kS2A02).

De acordo com a abordagem top-down, as decisdaesiaehdas a estratégia do
negocio devem estar subordinadas as decisfes @aégist corporativa. Assim, uma vez
definida a estratégia corporativa de uma organags estratégias de cada uma dos negoécios
nos quais esta atua devem ser estabelecidas da #owuantribuir para a implementacao da
estratégia corporativa.

Portanto, os contetudos das estratégias de negéwdondconsiderar inicialmente o que
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fazer para que a organizacdo como um todo atinja ebjetivos estratégicos. Seguindo a
mesma légica hierarquica, as principais decisdfesamtes as estratégias funcionais estariam
relacionadas ao desdobramento dos objetivos dadmide negocios em objetivos funcionais
e ao gerenciamento dos recursos da funcdo em qudstdorma a contribuir com o alcance
destes objetivos e com a implementacgéo da estadégiegdcio (SLACK, 2002).

Certo e Peter (1993), defendendo a abordagem top;ddefinem as estratégias
funcionais como sendo tarefas especificas que dessanmexecutadas por cada uma das
funcdes na empresa, de forma a garantir a implep@&atda estratégia do negocio. Percebe-
se que, de acordo com esta abordagem, a escalagista no nivel funcional é praticamente
inexistente, uma vez que consiste basicamente firdigde de medidas que, na opinido do
responsavel pela formulacao, possam garantir eemmgahtacéo da estratégia de negaocio.

A abordagem bottom-up, por sua vez, aceita a exist@e estratégias funcionais que
emergem da pratica operacional diaria e acabanoreedendo em componentes de uma
estratégia de negdcio, que na pratica se caraterior nao ter sido formulada por meio de
uma escolha entre diferentes alternativas. Estadagem considera que a aprendizagem
estratégica ocorre em um nivel hierarquico maixipro do operacional, ou seja, nas
geréncias funcionais. Uma vez consolidada uma man@m sucedida de se realizar
determinada atividade, esta é incorporada a egi@ad® negdcio, que por sua vez podera até
vir a influenciar o contetdo da estratégia corpeaa(SLACK, 2002).

A maioria dos trabalhos da chamada “escola” dorafizado baseia-se no conceito de
estratégias emergentes ou de aprendizagem esteatégie estdo no cerne da abordagem
bottom-up (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

Nos casos onde existe maior detalhamento, é néidapcdo pelo controle em
detrimento do aprendizado. As estratégias de negdaste caso, consistem de planos,
objetivos e medidas bastante detalhados, defimdl@salta gestdo, que sao entdo desdobradas
de forma minuciosa em medidas funcionais pelosngese medidas estas que devem ser
necessarias e suficientes para o alcance das dsetaspresa. A estratégia de negocio €, neste
caso, uma estratégia planejada, fortemente detiaei®™INTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 2000).

Embora seja bastante comum em organizacbes macdatteempdo em ambientes
estaveis e controlaveis, a abordagem top-daplitada a estratégias planejadas ndo condiz
com a realidade da grande maioria destas emprasss,vez que muitas das medidas
implementadas em nivel funcional, mesmo nestammagdes, acabam sendo adotadas em

funcado do aprendizado operacional (SLACK, 2002).
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Mesmo em organizacdes que pretendam dar espac® [gangimento de estratégias
emergentes, a utilizacdo da abordagem top-dowinc@nsendo necessaria na grande maioria
das vezes. Entretanto, nestes casos, o0 nivel dba®sento das medidas a serem desdobradas
€ menor. A alta gestado define metas e limites tégfics, deixando as diferentes geréncias
funcionais livres para definirem de que forma prde&eatingi-los. A estratégia de negocios
neste caso é uma estratégia do tipo “guarda-chwaido parcialmente deliberadapt
down) e parcialmente emergentsoftom-up. Assim, além de terem margem para realizarem
escolhas estratégicas no processo de formulacagerestes funcionais podem atuar como
catalisadores do processo de formacdo de estrmtégigergentes no nivel operacional
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

Na segunda categoria de analise para o processestdatégia, a abordagem de
requisitos de mercado parte do principio de quegiro deve-se identificar e analisar os
mercados nos quais 0 negoécio pretende competirnfeor de andlise da inddstria) para em
seguida identificar os clientes que a organizag&bepde atender (segmentacao). A partir
deste ponto, é possivel identificar as necessidddstes clientes, definir um conteudo de
estratégia de negocios (proposta de valor) paralétkas, e finalmente projetar atividades e
processos que entreguem o valor proposto (SLACB2R0

Para que as propostas de valor definidas possatrassformadas em realidade, toda
a organizagcdo deve se mobilizar para tal fim. Ga ag estratégias funcionais de producéo e
desenvolvimento de produtos, devem se submetes asadketing. Neste caso, a proposta de
valor escolhida ira produzir lacunas de desempenh@ os resultados que a empresa é capaz
de obter atualmente nos seus processos criticqail® gue os clientes alvo esperam. Estas
lacunas devem-se as necessidades ndo preenchidesyas de competéncias, capacidades e
recursos necessarios. A implementacao da estraégaentdo, de acordo com a perspectiva
de requisitos de mercado, o preenchimento das dacuie desempenho dos processos
(SLACK, 2002).

A premissa fundamental da abordagem de requisé¢ovatcado é a crenca de que as
forcas do ambiente operacional determinam quaisoagdes estratégicas mais vantajosas.
Entretanto, embora o ambiente externo seja comslder ponto de partida para formulacdo
de uma estratégia de sucesso, cabe a organizagdio sare seus recursos e 0 proprio
ambiente no sentido de atingir seus objetivos.eeomhecer o papel dos concorrentes atuais e
potenciais, do ciclo tecnolégico e de seus clieatéenecedores na modelagem do ambiente
operacional, e ao prescrever a implementacdo dedasedisando a concretizacdo de uma

posi¢do 6tima neste ambiente, a abordagem de iteguie® mercado enfatiza a capacidade da
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organizacdo de influenciar o nivel de sucesso d@éoivda adocdo de uma determinada
estratégia (HILL, 1993; MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPE 2000; PORTER, 1985).

Entretanto, no extremo da escala de importanciardbiente sobre as estratégias
organizacionais, os defensores da “escola” ambiangamentam em favor da existéncia de
um imperativo ambiental que define na préatica quagmnizacbes irdo sobreviver e quais
serdo extintas. O papel do gestor, neste casa, € reagir no sentido de tentar se adaptar a
este ambiente. Entretanto, de acordo com esta,vig#o tem como base os modelos de
ecologia de populacao, os fatores que irdo dedisiicesso ou ndo da empresa no longo prazo
ja estariam pré-definidos. Ou seja, as caractesistue possibilitariam a uma empresa
sobreviver em um determinado ambiente no longoops&ziam inatas. Assim, o papel da
organizacao tornar-se-ia extremamente limitadoedée ela aceitar os limites impostos pelo
seu ambiente operacional, sem ter a possibilidadatubr no sentido de alterar seus rumos
(HANNAN; FREEMAN, 1977; MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPE, 2000).

Uma recente evolucdo da “escola” ambiental € arderamla teoria da adaptacdo. De
acordo com Beinhocker (1999), a solucdo para lidam um ambiente competitivo
imprevisivel € o desenvolvimento de multiplas éégias robustas de adaptacdo. Como
exemplo desta postura estratégica, o autor cigoodie a Microsoft ter desenvolvido, no final
da década de 1980, uma nova verséo do antigo D@&)dows, o sistema operacional OS/2
em parceria com a IBM, aplicativos para Macintostine provedor de sistemas Unix para
microcomputadores, todos de forma simultanea. Mdaiéo, o Windows ganhou a preferéncia
dos clientes e acabou se transformando no padrdoddatria. Entretanto, se os clientes
tivessem preferido uma das varias outras solugiresentadas, a Microsoft teria sobrevivido,
embora pudesse n&o ter assumido a lideranga do seto

Nesta abordagem, embora permanecam as premissassadda ambiental, a
passividade da organizacdo perante o ambienteuzided Além disso, admite-se que esta
populacdo de estratégias alternativas, desenvolp&a organizagdo para prosperar no
contexto da ecologia das populagbes de organizagimse compartilhar recursos e
competéncias, uma vez que ndo € possivel atuar dremareas totalmente distintas
(BEINHOCKER, 1999).

Pettigrew e Whipp (1993), identificaram algumadaagis que podem ser usadas para
diferenciar as organizac6es bem sucedidas na ineplkagéo de mudancas estratégicas e

aguelas que ndo conseguiam alcancar o sucesse Vasgtveis sao:

» Avaliacdo do ambiente, que diz respeito a capaeidad gerentes da empresa em
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conhecer de forma profunda os fatores do ambiediegr® e interno que podem
afetar seu desempenho presente e futuro;

» Lideranca da mudanca, que esté diretamente retataoh acdo da alta geréncia no
sentido de definir um contexto interno favoravemadanca, comprometendo
gerentes e demais colaboradores com a mesma;

* Alinhamento entre mudangas operacionais e mudastestégicas, justificando a
necessidade de mudanca, fornecendo uma visdo deo fet promovendo a
capacitacao necessaria para sua conducao aosidogplv

» Tratamento dos recursos humanos como ativos evpassiemonstrando a estes a
necessidade de mudanca e atrelando as a¢fes @e desiessoas as necessidades
do negdcio;

» Coeréncia estratégica, alcangada por meio da ¢énsia entre o conteado da

estratégia e 0s contextos interno e externo.

De acordo com Pettigrew e Whipp (1993), para queraresso de formulacdo e
implementacdo, que seriam indissocidveis, seja becedido, sdo necessérias acdes de
mudanca sobre elementos dos contextos externoeenanto que requer um profundo
conhecimento das competéncias organizacionais datlmres externos relevantes por parte

dos gestores da organizacao.

3.2.4 Contexto da Estratégia

O contetdo e o processo de uma determinada esragsjdo diretamente
relacionados ao contexto no qual esta € formad@ronulada. Ao mesmo tempo em que o
conteudo da estratégia envolve as principais gesstddecisdes sobre como promover uma
adequacao entre oportunidades externas e capagidddmas e 0 processo diz respeito a
forma como este conteudo é definido e implementad@ontexto esta relacionado ao
ambiente no qual se encontram conteudo e procedgdNTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 2000).

De forma geral, este contexto pode ser dividido cemtexto externo e interno. O
contexto externo diz respeito as diversas caratitsa$ do ambiente no qual a organizacao
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atua, e que estédo fora de suas fronteiras, conmuagn¢cas na economia, as inovagdes
tecnoldgicas, mudancas na legislacéo, forneceaootientes, entre outros. Por outro lado, o
contexto interno envolve as caracteristicas do emtdiorganizacional, internas a organizacao
como estrutura organizacional, processos de negoécudtura, competéncias e recursos em
geral.

A andlise de uma estratégia exige a compreensaaatasteristicas do ambiente
externo que afetam a organizacéo, e de que forafatam, bem como das caracteristicas
internas (recursos, competéncias e capacidadesi quganizacado tera ao seu dispor para
lidar com as caracteristicas externas (MINTZBERGLATRAND; LAMPEL, 2000). Este
item aborda as caracteristicas mais relevantes aoBientes externo e interno das
organizacoes, no que se refere a formulacao owaftionde suas estratégias.

Entende-se por ambiente competitivo externo toadmrgunto de variaveis sobre as
guais a empresa tem pouca ou nenhuma influén@tagdimas que por sua vez pode afetar de
forma bastante significativa seu desempenho (FISBNMLALMEIDA, 1991). Os
primeiros modelos de analise ambiental surgiramdaaimo contexto da escola design.Estes
modelos, baseados erheck-listsde variaveis ambientais relevantes para a empiieham
como objetivo identificar tendéncias no ambientegetitivo, que pudessem se constituir em
ameacas e oportunidades, para entdo serem cruzadass pontos fortes e fracos no ambito
da matriz SWOT ((strengths, weaknesses, opportsngl threats - pontos fortes, pontos
fracos, oportunidades e ameacas). De uma forma geaiérica, a contribuicdo de qualquer
modelo de analise ambiental esta relacionada afidagdo dos fatores que tém efeito sobre
a empresa e a compreensao dos mecanismos pelesguii este efeito, quer seja para efeito
de formulacdo de estratégias ou para a analisepdssiveis resultados de estratégias ja
formuladas (AUSTIN, 1990).

Austin (1990), Certo e Peter (1993) concordam gambiente competitivo externo as

organizacdes pode ser dividido em dois diferenitesis) a saber:

* Macro ambiente ou ambiente geral,

* Ambiente operacional ou ambiente tarefa.

O ambiente geral ou macro ambiente, consiste @eefateconémicos, tecnoldgicos,
culturais, politicos, legais e demograficos qudéuariciam todas as empresas que atuam em
determinado pais, regido ou mesmo na totalidadentgrsados mundiais. Neste caso, a

andlise do macro ambiente deve prover informacéesesas tendéncias nestas areas e seus



55

possiveis impactos sobre o setores e 0s negocioguestdo (AUSTIN, 1990; CERTO;
PETER, 1993).

O ambiente operacional ou de tarefa inclui o caojuthe fatores ambientais que
influenciam especificamente o desempenho das eagpdesum determinado setor. Este nivel
do ambiente pode ser caracterizado, de uma magena, pelos clientes, fornecedores,
concorrentes e demais fatores econbmicos, tecmolgiculturais, politicos, legais e
demograficos que atuam especificamente sobre aesagudo setor.

Porter (1980), identifica cinco forcas que atuam emm setor especifico,
caracterizando o ambiente operacional de uma emppes nele atue. Estas forcas, em uma
outra andlise, poderiam explicar porque as empredadevadas a adotarem determinadas

estratégias. Estas cinco forgas séo:

« Ameaca de novos entrantes;

* Poder de barganha dos fornecedores;
» Poder de barganha dos clientes;

* Ameaca de produtos substitutos;

* Intensidade da rivalidade entre as empresas camtes:.

De forma geral, quanto maiores forem as barreiexgr@da em um determinado setor,
menor o risco de um novo competidor entrar no setameacar as empresas que ja atuam
neste. Entre os principais fatores que podem sstitin em barreiras entrada pode-se citar:
economias de escala, intensidade de capital, cdaaisstribuicdo, exclusividade de produtos
e lealdade do cliente a marca, entre outros (PORTESD).

O poder de barganha dos fornecedores aumenta aanguaie estes se tornam menos
dependentes da empresa cujo ambiente operacidaa@s analise. Desta forma, a empresa
podera ter de pagar precos mais altos a estesb&st dependéncia pode estar relacionada
ao fato de o fornecedor possuir diversos outr@ntds neste ou em outros setores, ou entéao
na exclusividade do insumo fornecido. Para efegoadalise do ambiente operacional, a
maior ou menor disponibilidade de méo-de-obra eslieada deve ser considerada neste
item (PORTER, 1980).

De uma maneira geral, os clientes de uma empresgadi@m pagar menos por
produtos de maior qualidade. A intensidade com cpeseguem fazé-lo esta diretamente

relacionada com a quantidade que compram da emgaegaal adquirem e a quantidade de
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alternativas disponiveis no setor (PORTER, 1980m da concorréncia dentro de uma

determinada inddstria, existe a concorréncia eimtéstrias. Os fabricantes de laticinios

encontram na margarina um rival para manteiga giobiecim. Os servi¢os postais enfrentam
concorréncia ddax e dainternet Desta forma, quanto maior a possibilidade detgulgsio

de um produto por outro de um setor distinto, méande a ser o seu poder em termos de
fixacao de precos, por exemplo (PORTER, 1980).

Por fim, a intensidade da rivalidade entre as esggreconcorrentes € diretamente
influenciada pelas outras quatro forcas. Por cdasademais forcas, as empresas de um setor
podem tender a fazer aliangas ou a atacar umadras.cO comportamento predominante ira
determinar o grau de rivalidade (PORTER, 1980).

Austin (1990), complementando o modelo de Porferma que cada uma das cinco
forcas corresponde a cinco diferentes categoriaspettivas. Assim, a intensidade da
rivalidade, as barreiras de entrada, a pressaosylostituicdo, o poder de barganha dos
fornecedores e o poder de barganha dos clientaesia@strelacionados aos concorrentes
diretos atuais, concorrentes diretos potenciaiengiais substitutos, fornecedores e clientes
atuais, respectivamente. Estas categorias saoemufladas diretamente pelos diferentes
fatores ambientais do macro-ambiente, quais sefamores econdmicos, tecnoldgicos,
culturais, politicos, legais e demogréficos, defiisi previamente. Portanto, a analise do
ambiente operacional deve considerar ndo s6 ac8uatual de cada uma das forgcas, como
também sua tendéncia em funcéo dos fatores anadisedmacro-ambiente.

A andlise das forcas do ambiente operacional ¢ansg no ponto de partida do
processo de formulacdo da estratégia de acordaacalmordagem dos requisitos de mercado.
De acordo com esta abordagem, uma vez analisadabier@e externo, a organizagao tem
condicbes de vislumbrar quais as posi¢cdes de nereadquais propostas de valor podem
garantir um melhor retorno em termos de participac® mercado, lucratividade e
rentabilidade. ApGs a definicdo e selecdo da posigdis promissora, a organizacao partiria
para sua implementacdo, conforme ja foi apresentdtiuretanto, mesmo para as
organizacoes que pretendam escolher estratégiasbesm na abordagem de recursos de
operacdes, o conhecimento da estrutura competitivaercado parece ser imprescindivel, no
sentido de avaliar a viabilidade de exploracéo eterchinadas competéncias organizacionais
por meio de produtos e servicos a serem introdszideste ambiente (MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

As atividades definidas como analise interna pslla dodesign vém ganhando

cada vez mais a conotacao de identificacdo e mapeande competéncias, capacidades e
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recursos organizacionais, sejam eles tangiveiatangiveis. Este mapeamento pode fornecer
uma boa descricdo a respeito do contexto interrso alganizagcées e serve a diferentes
propositos, dependendo da abordagem adotada. Hoqmnanabordagem de requisitos de
mercado, a analise interna visa determinar quadidag serdo necessarias para fazer com
que 0S processos internos entreguem o valor negepsdia implementar o posicionamento
definido previamente, na RBV essa mesma analise identificar quais as competéncias
essenciais e 0s recursos mais valiosos possuithh®nganizacdo, de forma a utiliza-los em
diferentes setores e segmentos a serem selecionaakisriormente (MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

Prower et al. apud Mintzberg, Ahlstrand e LampdO@), ainda no contexto da
“escola” dodesign definiram umcheck-listcomposto de sete diferentes categorias de fatores
internos que podem se constituir em pontos fortesracos da empresa. Estas categorias
seriam: marketing; pesquisa e desenvolvimentogrsias de informacdo gerenciais; equipe
gerencial; operag0es; finangas e recursos humanos.

Com relacéo a funcdo marketingcloeck-listproposto inclui fatores como qualidade
do produto, numero de linhas de produto, difere@@aalo produto, participacdo de mercado,
canais de distribuicdo, servico ao cliente, propdgee forca de vendas entre outros. Na area
de P&D sado apresentados como criticos a capacidad®®D de produto e de processo e
capacidade da fabrica-piloto. Com relacdo aos pemse operacionais sdo destacados o
controle de matérias-primas, capacidade de produgsioutura do custo de producéao,
instalacBes e equipamentos, controle de estoqoeisple de qualidade, eficiéncia energética.

O check listainda inclui questdes relacionadas a sistemasfdamacdes gerenciais
(velocidade e resposta, qualidade das informagdiesntes, capacidade de expanséo), equipe
gerencial (habilidades, congruéncia de valoredsriesgle equipe, experiéncia, coordenacao
de esforcos), financas (alavancagem financeirajaataagem operacional, relacbes com
acionistas, situacdo fiscal) e recursos humangsafidades dos funcionarios, sistemas de
pessoalturn over moral e desenvolvimento dos funcionarios).

Um outro conceito relevante na analise de conteixtesnos de organizacdes é a
cadeia de valor, definida por Porter (1985). Derdma@om este conceito, toda empresa seria
uma colecdo de atividades que seriam realizadasocmtuito de projetar, produzir, colocar
no mercado, entregar e dar suporte aos seus psoduservicos. A cadeia de valor seria,
portanto, uma estrutura relevante para fins egiicae no nivel de unidade de negdcios, uma
vez que diferencas entre as cadeias de valor @eedies empresas de um mesmo setor

podem se constituir em fontes de vantagem comyzetiti
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As atividades envolvidas em uma cadeia de valoemposer divididas em atividades
primarias (fins) e atividades de suporte (meio).aisidades primarias estdo diretamente
envolvidas no atendimento da necessidade dos edientincluem: logistica de suprimento;
operacdes; logistica de distribuicdo; marketingideas e servico pos-venda.

Por outro lado, as atividades de suporte existemggaoiar a realizacdo das atividades
primarias. Estas atividades incluiriam: comprasedeolvimento de tecnologia; gestdo de
recursos humanos e a infra-estrutura geral da eaprecluindo financas, contabilidade,
administracao patrimonial, entre outros (PORTER5)9

De acordo com Porter (1985), as margens de ludidasbpor uma empresa no seu
setor dependem diretamente da forma pela qual aleiacde valor é gerenciada. Assim, 0
autor admite que o sucesso de determinadas esiggEnNEricas apresentadas anteriormente,
pressupde um excelente desempenho de conjuntdvidedes internas. Desta forma, por se
constituir numa forma sistematica de examinar iagates internas desempenhadas por uma
empresa e sua interac@o entre si, a andlise deaakl®alor se constituiria em uma maneira
de se identificar os pontos fortes e fracos de arganizagao.

Percebe-se que a avaliacdo dos diversos itecbeatk-listde Prower, bem como das
atividades da cadeia de valor de Porter, condiruaiavelmente a identificacdo de pontos
fortes e pontos fracos. Estes pontos fortes e grastarédo de alguma forma relacionados ao
desempenho da organizagdo em seus processos bleave;omo aos principais recursos,
competéncias ou capacidades que a organizacamautibm o objetivo de obter vantagem
competitiva sobre seus concorrentes.

Os processos criticos de uma organizacdo sdo d¢osjude atividades que irdo
contribuir de forma decisiva para a entrega dorvaitoposto ao cliente. Estes processos tém
seu desempenho relacionado com os diferentes osgcutempeténcias e capacidades da
organizacao, e envolvem desde ativos totalmentgviis, como instalacdes e equipamentos,
a ativos totalmente intangiveis, como o dominiactedeterminado canal e a experiéncia no
lancamento de novos produtos. O item a seguir ldetal analise do contexto interno,

definindo diferentes tipos de processos e categyudiz 0s principais recursos organizacionais.

3.2.5 Administracao Estratégica e Pensamento Egticat

Para Certo e Peter (1993, p. 6) a administracdiatégica € definida como sendo “um
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processo interativo que visa manter uma organiza&gioo um conjunto apropriadamente
integrado ao seu ambiente”. Pode dizer que a aaséasta definicdo € compartilhada por
autores das mais diversas tendéncias, como AnddéiDonnel (1993), Mintzberg, Ahlstrand
e Lampel (2000), Pettigrew e Whipp (1993) e Pdi1880). Estes autores compartilham, em
certo ponto, a idéia de que, caso uma organizagésiga manter-se como um conjunto
apropriadamente integrado ao seu ambiente comsaupds tempo, tendera a ser competitiva
nos mercados em que atua e garantir sua sobreldau@mtongo prazo.

Entretanto, alguns destes autores divergem de feignéicativa no que diz respeito a
forma na qual as organizagbes irdo conduzir seosepsos de gestdo estratégica e
consequentemente permanecerem competitivas pordoaabnhamento com seus ambientes
externos. De um lado, autores como Ansoff (197@)tdCe Peter (1993), definem o processo
de gestdo estratégica como uma série de atividadgenciais e separadas, através da analise
dos ambientes externo e interno, o0 estabelecimea® diretrizes organizacionais, a
formulacdo da estratégia, a implementacdo da égiaat o controle estratégico. Autores
como Mintzberg (1987), Prahalad e Hamel (1990) einQu(1980) defendem a
inseparabilidade da formulacdo e implementacdoedtasatégias, bem como a existéncia de
estratégias emergentes que ndo sdo deliberadasnde planejada, definido o processo de
gestao estratégica como algo que vai muito aléomdeseqiéncia de atividades separadas.

Mintzberg e Quinn (2001), destacam quatro abordaghkstintas para o papel da
gestdo estratégica na busca do sucesso compettiyfgeteriano” em homenagem a Tom
Peters; o “porteriano”, em homenagem a Michael dPord contextualista, referente as
abordagens de autores como Pettigrew e dos estsddes configuragcdo como Miller e o
préprio Mintzberg e o “prahaladiano”, em homenage@ K. Prahalad.

De acordo com a abordagem “peteriana” a compel#tdé no longo prazo precisa
desenvolver uma cultura e uma ideologia fortes THES; WATERMAN JR., 1986). Estas
permitiram que a empresa conseguisse enfrentar esdps de maior turbuléncia
empresarial.

Para os defensores da abordagem “porteriana”, as€mfa competitividade esta na
analise cuidadosa e detalhada do contexto extersando identificar os segmentos mais
atraentes do mercado, para em seguida se projetacadeia de valor que permita a empresa
realizar atividades de forma distinta e melhor de seus concorrentes (PORTER, 1996).

Pettigrew (1985) sugere que a administracdo egicatéleve envolver um contexto e
um processo. O contexto diz respeito ao ambientierrex e as caracteristicas internas da

organizacao, o conteudo as decisdes tomadas ndcselat alinhar o contexto interno e o
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externo e o processo esta relacionado a forma @mmanizacdo define quais decisdes
tomar e como as implementa.

Para este e alguns outros autores da escola deyuwagBo, como Miller (1996),
Mintzberg e Quinn (2001), o sucesso da gestaotégica depende do alinhamento entre os
elementos do contexto interno com o contexto emteimbora se trate de uma abordagem
predominantemente descritiva, esta advoga que eegso de definicdo do contelddo desta
estratégia deve envolver simultaneamente focosmutistcomo controle e aprendizagem, “de
fora para dentro” e de “dentro para fora”, depeddeda situacdo especifica na qual a
empresa se encontra em termos de contexto.

A abordagem “prahaladiana” diz que a esséncia dmesso competitivo esta
justamente em ndo se encaixar em nenhum padra&®gjamuem estar constantemente criando
novos padrdes, tanto para os conteudos da es&rat@gio para seu processo de formacao e
implementagdo. Para seus defensores, as orgarszagées interessantes estariam nas
beiradas, revolucionando constantemente sua foenaudr (PRAHALAD; HAMEL, 1990).
Esta abordagem coincide com as premissas da esdoodgrendizado, e envolve de certa
forma o foco no desenvolvimento de habilidades<retedas a aprender a aprender (SENGE;
CARSTEDT, 2001).

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), resumem alwan do pensamento
estratégico em um grupo de dez diferentes esceladhinistracdo estratégica. Cada uma
dessas escolas apresentam obras de diferenteesautmm diversos aspectos de suas
abordagens como ponto em comum. As trés primes@das tém em comum o fato de serem
prescritivas, propdem uma forma estruturada de sgluzir o processo estratégico nas
organizacdes, envolvendo o uso de diferentes femtan, técnicas e regras, que orientam o
processo de formulacdo da estratégia, bem comanspl@mentacdo e controle. Sdo as
escolas dalesign do planejamento e do posicionamento. Estas essaparam 0 processo
de formulagéo do processo de implementacéo, tamtoomento de realizacdo de cada uma
destas acbes, como em relacdo aos responsavesipalanducao.

Um segundo grupo inclui seis escolas que tém enugomfato de serem descritivas.
Onde a preocupacao principal de seus autoresspeite a descricdo sobre como a estratégia
é efetivamente formulada e implementada nas engpré&do as escolas empreendedora,
cognitiva, do aprendizado, do poder, cultural e ianmtal (MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 2000).

Por fim a escola da configuracéo, que combina s&@iementos das demais escolas de

estratégia, como por exemplo o processo de forrdajag conteddo das estratégias, a
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estrutura e a cultura organizacional, buscandoctaraar ciclos de vida que expliqguem o
comportamento estratégico das organizacdes (MINRABEAHLSTRAND; LAMPEL,
2000).

Podemos afirmar que a administracao estratégicai@dala escola do design, onde
suas origens remontam ao final da década de 1@s0Dieicio da década de 1960, com 0s
trabalhos de Chandler (1962) e Selznick (1957).n@lea foi um dos primeiros a propor um
conteudo para a estratégia de negocios e suaosalagéa estrutura organizacional e Selznick
enfatizou a necessidade de se compatibilizar agses internos da organizagcdo com suas
expectativas externas.

A escola do design tem em sua esséncia a formutke@stratégias que permitam as
organizacdes adequar suas forcas e fraquezas zagmmais as ameacas e oportunidades
ambientais. Sua ferramenta basica é a analise SWOMmodelo da escola ddesign
pressupde a formulacdo de diversas estratégiasnalt@s, que serdo avaliadas e
selecionadas, para serem posteriormente implenantAtém da separacao entre formulagéo
e implementacdo, outra caracteristica marcantea destola € o papel do lider maximo da
organizacdo como condutor dos processos de ar@lfsemulacdo, bem como o fato da
estratégia ser concebida como uma perspectiva (ANDR 1981).

Em uma tentativa de tornar possivel esta distingc@nstituiu-se uma complexa
hierarquia estratégica, que contempla objetivosasne estratégias corporativas, de negocio,
funcionais e operacionais. A implementacdo dastésfias selecionadas prevé, na maioria
dos modelos, a elaboracdo de planos e programakhatits, bem como sua ligagdo com o
orcamento para fins de controle (MINTZBERG; AHLSTRB; LAMPEL, 2000).

Tamanha complexidade culminou por exigir a criagdduncéo de planejador. Desta
forma, embora a escola do planejamento mantenhaecutvo principal como o maior
responsavel pela estratégia, seu papel duranteoeegso formal acaba sendo limitado.
Portanto, ao contrario da escola dlesign o executivo apenas aprova a estratégia definida
pelos planejadores, ao invés de efetivamente céreeb

A escola do posicionamento mantém a maioria danipsas das escolas designe
do planejamento. Entretanto acrescenta grande earpoe se define como sendo o conteudo
da estratégia, além de aprimorar o processo deufagdio desta por meio da introducéo de
novas técnicas de analise. Os trabalhos dessada@ybm inicio na década de 1980 com os
estudos de Porter (1980). De acordo com este auéstyatégia de uma empresa deve seguir a
estrutura do setor industrial no qual ela atua.

Pode-se destacar entre as principais contribuigédéorter, seu modelo de analise das
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forcas que moldam a estratégia em uma industriapreceito de cadeia de valor e as
estratégias genéricas (PORTER, 1985).

No segundo grupo de escolas, a escola empreend#iderge das escolas design
planejamento e posicionamento, ja que a escolaemngedora ndo tem como objetivo a
prescricdo sobre como formular e implementar esjias. O foco da escola empreendedora é
a descricdo do processo de formacdo da estratédgmente dos executivos principais das
empresas. De forma semelhante a escola do positémta, suas origens remontam a
economia, com as formulacdes de Schumpeter acarmeastruicio criativa do capitalismo.

Para Schumpeter (1950), o empreendedor ndo erasae@mente o detentor do
capital e sim aquele que tinha a idéia de um ne@gmcio. O conceito central desta escola é a
visdo empresarial, que na pratica é a representaeétal da estratégia para o empreendedor.
Esta representacdo assume mais claramente a foemamd perspectiva, ao invés de
simplesmente uma posi¢cado de mercado. Bhide (1864yluiu que a maioria dos principais
empreendedores dos Estados Unidos levava suas sampedesfrutar de grandes taxas de
crescimento sem sequer elaborarem um plano de insg&ste fato da origem ao conceito de
lideranca visionaria, segundo o qual o lider empedor se destaca sempre que 0 processo
de planejamento falha. De acordo com a escola emgeelora, a estratégia € ao mesmo
tempo deliberada na visdo global, perseguida dendouase obsessiva pelo lider
empreendedor, e emergente no desdobramento ddbedetiesta, a medida que ocorre o
processo de implementacdo (MINTZBERG; AHLSTRAND;MREL, 2000).

A escola cognitiva busca complementar a escola eengdedora, ao aprofundar o
conhecimento sobre o processo de formacdo daéggratomo um processo mental. Para
tanto, faz uso da psicologia cognitiva e do cotisiamo, tendo como premissa béasica o fato
das estratégias se formarem por meio de um proceggutivo na mente do empreendedor,
emergindo por meio de conceitos, mapas e esqudlasz uma das maiores contribuicbes
desta escola seja seu questionamento com relagacestados provenientes do uso das
ferramentas de analise do ambiente. De acordo coomto de vista desta escola, uma analise
SWOT néao representa as forcas, fraquezas, opoailegde ameacas reais existentes, e sim
aquilo que os analistas e diretores imaginam séMENTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 2000).

A escola do aprendizado entende que as estra@mi@agiem quando os membros de
uma organizacao aprendem a respeito de uma detafangituacdo, bem como a respeito da
capacidade da organizacéo de lidar com esta. Appagao central de seus defensores € com

0 processo da formacgéo da estratégia e ndo comsarigéo das regras em sua formulacgéo.
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Os autores desta escola também enfatizam a impimsgie de se separar a formulacdo da
implementacdo. De acordo com este raciocinio, ndsteen ‘fracassos de formulagéo’ e
‘fracassos de implementacédo’. Todo fracasso ektéioeado com uma estratégia errada, pois
0s erros ‘de implementacdo’ tém sua origem em s$¢fEs erradas a respeito do ambiente,
suas ameacas e oportunidades, e competénciasasitecom suas forcas e fraguezas
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

A escola do poder da énfase ao processo de negociggra a formacao das
estratégias. Neste caso, embora diferentes grupgoder pretendam deliberar estratégias,
estas emergem de um processo de negociagéo. Erfataiferenciacdo entre o poder micro,
que seria a formacao da estratégia da organizagéindo do conflito e negociacao de grupos
com interesses opostos, e o poder macro, que aebasca da melhoria da posicdo
competitiva da empresa em seu ambiente, por meialiglecas e negociagcdes com outros
atores deste ambiente, como 0s concorrentes e errggventre outros (MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

A escola cultural tem em vista que a estratégifoisea por meio de um processo de
interacdo social, tendo como base um conjunto elecas comuns aos diversos membros da
organizacdo. Onde mudancas estratégicas signiisati€m acompanhadas de mudangas na
cultura organizacional. Desta forma nao busca pesc o alinhamento da cultura
organizacional a estratégia, mas sim descreveueldogma a cultura influencia o processo de
formacdo da estratégia, impde resisténcia as madaegtratégicas e associa-se com
determinadas competéncias essenciais ou capacidatiedmicas (MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

A escola ambiental € originada na abordagem caanirigl da administracdo. O
conceito-chave é o de ecologia da populacao, segumgial existe um imperativo ambiental
que determina previamente quais estratégias se¥fp ducedidas. Neste caso, cabe aos
lideres da organizacdo buscar a melhor adaptacggivpb desta ao ambiente no qual esta
inserida, ou seja, ‘encontrar’ a estratégia maieqgadda ao ambiente (HANNAN;
FREEMAN, 1977).

Para a escola da configuracéo a estratégia orgamizh € vista como um processo de
transformacéo. Os trabalhos desta escola tiverano iainda na década de 1960 com as obras
de Chandler (1962). Mais recentemente, alguns esjtaomo Miller (1996) e Pettigrew
(1985), desenvolveram estudos buscando relaciormedominéncia de uma determinada
abordagem para formacdo ou formulacdo da estra@mia as diversas caracteristicas

estruturais e culturais, principalmente, com o pas® tempo, caracterizando os estudos
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modernos de configuragao.

Os autores desta escola aceitam como validas asagems das demais escolas,
enfatizando que cada uma delas tende a predonmnaaéa uma das etapas do ciclo de vida
das organizacdes. As configuracfes seriam estadoswelmente estaveis assumidos pelas
organizac¢des durante um determinado periodo, quamdodeterminada estratégia esta sendo
implementada. A formulagdo ou formacdo da estratégorreria justamente quando esta
organizacao precisa mudar de estado (ou de coafigay para sobreviver ou aumentar sua
competitividade (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000

A premissa fundamental desta escola é a de quedeteaminada organizacdo pode
ser descrita por meio de uma configuracdo estawel termos de estrutura, cultura
organizacional e poder, adequada a um determinad@xto ambiental, durante um certo
periodo de tempo. A interacdo entre esta configurag 0 ambiente no qual a organizacéo
atua, da origem a determinados padrées de acdcajaeterizam as estratégias adotadas.
Estas configuracbes sdo alteradas de tempos emodenmor meio de processos de
transformacao, que dao origem a novas configuragdesnseqientemente, novas estratégias
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

Ainda de acordo com esta escola, o conteldo dat&gitn pode assumir a forma de
planos, padrbes, posi¢cOes, perspectivas e trugoas, sempre igualmente adequados ao
contexto daquele momento (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMNEL, 2000). A escola
apresenta duas areas de estudo: a primeira digit@sp configuracdo propriamente dita
(contexto da organizacdo e do ambiente e conteasl@stratégias) e a segunda ao processo

de formacgdo da estratégia, descrito como um saltovth configuracdo para outra.

3.3 CONCEITOS E IMPORTANCIA DOS SERVICOS NA CRIACARE VALOR

3.3.1 Conceito de Servigcos

O que entendemos hoje como servicos, teve suanonge Estados Unidos, Inglaterra
e Franca em meados do século XIX, onde por voltal®®0 surgiram as primeiras
manifestacbes de um formato de varejo. A evolugi s#rvicos no varejo adveio de uma

série de fatores, tendo a revolucao industrial cparm de fundo, que iniciou a producao em
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massa e modificou as relagcdes de consumo, peramitiedta forma surgir uma classe de
consumidores que poderiam adquirir os produtosdatios. Nesse momento da histéria os
servicos ainda exerciam um papel secundario, ¢watsem agregar valor as relacbes
comerciais com seus consumidores (SOUZA, 2007).

O ganho de importancia do setor e servicos € cadanaior em paises que tiveram
sua economia fortemente baseada na atividade radust urbanizacdo acelerada das
populacdes, a introducdo de novas tecnologiaswemer@to da qualidade de vida sao fatores
que contribuem para o crescimento do setor decgmnnios paises industrializados. Tendo
ainda a necessidade de maior profissionalismo nang&tracdo de servicos nas empresas,
que a principio adaptaram as técnicas de admigéstraindustrial, originalmente
desenvolvidas para o setor de manufatura, as dieslio ambiente de producéo de servicos,
(GIANESI; CORREA, 1996).

Conforme Souza (2007), o aprimoramento da prestadedservicos € a fonte de
diferenciagao para conquistar e manter o clientie @star justamente nos servigos agregados,
ja que vivemos um periodo de comoditizacdo de posde servicos. O mercado automotivo
se mostra um bom exemplo j4 que os veiculos sauiédé entre si, com concessionarios
concorrendo com a mesma marca, além da profusd@oadeas ao alcance do consumidor.
Corroborando com o conceito acima descrito, Albre¢2000), ja identificava na
generalizacdo do conceito de commodities que “égwesair do ramo de commodities”, para
tal, ele cita trés estagios de evolucdo da quadidadjualidade do produto, a qualidade do
servico e a qualidade da informacéao.

As duas primeiras, como conceitos mais formalizadesrmanecem ativas e
necesséarias, sendo que surge ainda a qualidadenfdlanacdo, que diz respeito ao
conhecimento e as idéias onde a juncédo das trégapes garantira a vantagem competitiva,
dos mais simples, como alimentos e bebidas, aos swdisticados, como televisores de
plasma, computadores pessoais e automaoveis. Igsifics que € praticamente impossivel
desenvolver uma vantagem estratégica sustentavebase apenas na oferta de produtos.

O setor de servicos busca, desta forma, se canstdmo parte dos elementos da
proposta de diferenciacdo estratégica, desta farmarejo desempenha um papel cada vez
mais relevante na oferta de um novo mix de prodelservigos.

No mercado automotivo os produtos financeiros s@@egados a venda de um
produto, como por exemplo a Garantia, ou aindagagies como parte da seguranca ao
usuario, o Seguro, outro servico financeiro € gpodfinanciamento e operacdes de crédito,

onde a possibilidade de expansdo dos negolciosrditata, ja que parte dos recursos da
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concessionaria ficam parados com a compra do eeigsado que entra como parte de
pagamento na compra de um veiculo novo (SOUZA, 2007

A garantia, para os clientes, além de uma vantagantermos de custo, representa a
confianca do produtor no desempenho de seu produjoe para a industria é extremamente
benéfico na constru¢cdo da imagem. Além disso, anizgcado deve ver na garantia uma
oportunidade de melhoria continua da qualidade, veraque ela € uma excelente fonte de
informacé&o sobre o desempenho e perfil de usoaltupy no campo, realimentando, assim, o
processo produtivo. Nesse aspecto, apesar de eafaesim custo de comercializacdo do
produto, € também uma oportunidade de reducdosie de producéo através da correcdo de
falhas (BRENNAN, 1994).

O conceito de servigo apresentado por Albrecht@@0definido como sendo “todo
trabalho feito por uma pessoa em beneficio de ‘buraposteriormente, igualando seu
conceito ao de qualidade e acrescenta: “servigal@ trabalho que agrega valor ao que uma
pessoa faz em beneficio de outra”, onde podemendt esse conceito ndo sé para pessoas,
mas também para empresas. A importancia dos semgsociedade moderna é crescente.
Segundo Churchill (2000), no Brasil, seguindo ureadéncia global, “vivemos numa
economia de servi¢os”, ja que mais de 55% da po@alatua na area de servicos.

O setor concessionario ja sinalizava a importadciaetor de servi¢os, podemos notar
que Gianesi e Correa (1996) citam como motivacda pate crescimento, de um lado o
aumento da demanda decorrente de uma busca ceegm®ninelhor qualidade de vida; o
fendbmeno da urbanizacdo, que cria novas necessiadlseguranca e lazer; as mudancas
demograficas, como 0 aumento dos idosos e criangaspymidores de uma maior variedade
de servicos, além das mudancas soécio-econdmicasagoeentaram a sofisticacdo dos
consumidores e reduziram o tempo pessoal dispoaj\yer outro lado, o avango tecnologico
viabilizando o aumento da qualidade e oferta deiges.Ainda de acordo com Gianesi e
Correa (1996) a utilizacdo da estratégia de sesyigm consequéncia destas especificidades,
pode representar uma vantagem competitiva, desde ajuorganizacdo consiga um
desempenho superior, seja através da diferenctacéa qualidade dos servigcos prestados.

Richers (2000), busca conceituar o crescimentong@itancia dada aos consumidores
com relagdo aos servicos ao longo do tempo, demsaafentende e justifica que o
consumidor da década de 50/60, denominado comaedespioso, pois ele aceitava o prego
como representante da qualidade. Marcado pela sexcgsds — guerra que consumia
basicamente produtos primarios, e era inexperieote produtos industrializados e passivo

na negociacdo. Fruto da precariedade da industue mpiciava um processo de
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profissionalizacdo através dos automoveis, estsleg siderurgias, sua referéncia de
gualidade era o produto importado.

Na década de 1960/1970, esse consumidor transkenen avido pelo consumo
como fonte de status e qualidade de vida. Nos &8@6/1980, a industria ja é capaz de
oferecer op¢des de produtos aos clientes. O codsuréi dividido em classes sociais, tem
melhor instrucdo que seus pais, incorpora um pul&minino mais emancipado e exigem
das empresas que o0 conquistem através de pubbgidamocdo, merchandising e
financiamentos. E chamado de judicioso.

Nos anos 1980/1990, surge um consumidor aflito qoseca a acreditar nos
mecanismos de prote¢édo, como o Procon e que, psegiéncia, aprende a reclamar. Sente a
queda de sua renda e aprende a negociar vantagesnsompras. Teme 0s pacotes
governamentais, 0s boicotes empresariais, 0s peegodesemprego, mas continua otimista
em relacdo ao pais. Na Ultima década, o consurp@a&sa por dois estagios distintos: o de
revolta e o de ponderacéo (SOUZA, 2007).

No primeiro, no inicio da década, ele se sentegureee injusticado pela perda de
poder aquisitivo, reflexo das crises politico-eqoigas do pais. Busca constantes vantagens,
desconfia das mercadorias, corta gastos e restonigzer, em decorréncia do medo do
desemprego e da violéncia. Na segunda metade ddalé¢c podemos assumir, até os dias de
hoje, surge um consumidor mais cauteloso e infoongque preza a qualidade de vida,
procura desafios e busca confiabilidade, esperabegcservicos com bom atendimento e
garantias e expressa suas opinides publicameriareEsatisfazer esse perfil de consumidor
mais exigente e bem informado que as empresaséadeserpreparar, para tal, € necessario
estar atento a cada etapa que envolve a deciséong@a e as influéncias as quais ele se
submete (SOUZA, 2007).

3.3.2 Servigos e Criagao de Valor Para o Cliente

Existem algumas variagdes no conceito de valoreb@to, segundo varios autores:

Para Kotler (1998) o valor percebido € o valorbatido pelos clientes ao produto ou
servico, baseado na relacéo entre os beneficiossjadrara, segundo a o6tica do consumidor,
e 0s custos percebidos para sua aquisi¢ao, convpananhte a concorréncia.

Segundo Zeithaml (1988), o valor percebido € aiagé@b total do consumidor sobre a
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utilidade de um produto, baseada em percepcdesel@ gecebido (beneficios) e do que é
dado (sacrificios).

ApoOs um periodo de grandes lucros obtidos com @éafiia operacional, muitas
empresas enfrentam uma reducéo dos lucros e ocsetoessionario apos o seu periodo de
grande lucratividade também passa pelos mesmofiadedauscando melhorias continuas e
gradualmente deixando a eficiéncia operacionalesii@t a estratégia. O resultado € um jogo
em que 0S precos sao estaveis ou decrescentgsesagdes sobre os custos cada vez maiores
(PORTER, 1996).

A maioria dos gestores descreve o posicionamefriat@gico em termos dos
seus clientes. Mas a esséncia da estratégia estatimmlades, optar por
exercer atividades de modo diferente ou exerceidaties diferentes das
dos rivais. Sendo, uma estratégia ndo seria maigudo um slogan
publicitario que ndo sobreviveria a concorréndRORTER, 1996).

Conforme Porter (1996) o posicionamento estratégicge de trés fontes diferentes:
em primeiro o Posicionamento baseado na variedagefaz sentido, em termos econdémicos,
quando uma empresa produz melhor um determinaddujmroou servico do que a
concorréncia; em segundo o Posicionamento baseadmeeessidades, quando existem
grupos de consumidores com diferentes necessidades conjunto integrado de atividades
satisfaz melhor essas necessidades e em terc&losicionamento baseado no acesso, que
consiste em segmentar o mercado que acessavenggrasadiferentes.

Segundo Tucker (1999), “se os produtos ou servitoaima empresa atendem as
necessidades de um comprador e este consideragysteco pedido, pode-se dizer que o
negoécio produziu valor para o comprador” e acrescgne a proposi¢cao de valor oferecida
ao cliente é a combinacdo de qualidade, service@pao que ele denomina “tridngulo de
valor”. Os servicos agregados podem estar presamies da venda como, por exemplo,
colocando-se um site a disposicdo dos clientebtéaxtdo o acesso as informacgdes do produto
durante a compra, ou através de pequenas gentizagroporcionando experiéncia com o
produto (test drive de automaoveis) ou, ainda, reyenda, com oferta de garantias e servi¢cos
de apoio (TUCKER, 1999).

Vavra (1993), salienta também, que bons servicosliante devem abranger quatro
componentes: espontaneidade, sinceridade, sigmfecé&e consisténcia, independentemente
do momento em que serdo oferecidos.

Varias maneiras de se criar valor através de senagregados sdo apontados por

Bouckaert, Deneffe e Vantrappen (1999), onde s@ndieem trés tipos ou geracbes de
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estratégias de servigos, cada uma delas com hesefccustos proprios. Na primeira

geracdo, 0 objetivo € proporcionar aos clientes dum&ionalidade combinada produto-

servico. Na segunda geracdo, o que o cliente egjmefabricante diz respeito apenas ao
desempenho e ndo ao produto propriamente ditoie@telpaga pelo servico que o produto
proporciona, ou seja, pelo uso real do produtoorefim a terceira geracdo onde as varias
partes combinam suas competéncias e/ou recursosiar novas solucgoes.

Bouckaert, Deneffe e Vantrappen (1999) ainda defimggie estratégia € uma coisa,
colher os beneficios € outra. O fator fundamerash @ sucesso da adocéo de estratégias de
servicos comeca pelo processo de criacdo de seyagale as industrias jA perceberam ha
muito tempo como é dificil desenvolver e lancartcmamente produtos novos que tenham
sucesso no mercado. Da mesma forma que o deseneold de produtos, o
desenvolvimento de servicos novos requer um prodessy gerido. O desenvolvimento de
novos produtos tem muito para ensinar as emprasasdgsejam iniciar um processo de
criacdo de servicos. Mas ha diferencas importaemdustria pode proteger o capital
intelectual investido em um novo produto por mee mhtentes. No entanto, ela precisa
utilizar diferentes meios para proteger seus ctmea@le servico contra a copia, investindo,
por exemplo, em Sistemas de informacdo e bancodades sobre os clientes, além de
agregar novos atributos a seus Servicos, para peoeaa frente dos concorrentes. A infra-
estrutura de prestacao de servicos é tao fundahpamtao fornecimento do servico quanto a
infra-estrutura de fabricacdo para o fornecimewtprdduto.

Nos anos 80, a exceléncia em fabricacdo foi umapdi&€ipais prioridades dos
executivos das industrias. Essas empresas se aedic racionalizacdo das operacoes,
aumentando os niveis de produtividade e qualidanmectando as fabricas aos fornecedores
e distribuidores por meio de uma logistica efi@e®m muitas inddstrias, no entanto, a infra-
estrutura de distribuicdo é a parte mais negligelacide sua cadeia de valor, apesar de ela
responder por uma grande parte do custo totalgacmsumidor final. Isso deriva, em parte,
do fato de os participantes da cadeia de dist@douic importador, atacadista, varejista —
geralmente terem interesses divergentes e postifiexentes, o que leva, na melhor das
hipoteses, a uma relacdo de amor e 6dio com a sanfabricante. Se uma infra-estrutura de
distribuicdo deficiente é ruim para os produtos, € mortal para os servi¢cos. Os clientes
avaliam o servico pela forma como ele € prestado.

As industrias geralmente contam com gerentes diufy@ue atuam entre a P&D e as
areas de marketing e vendas. Eles sédo respong@vdarefas como determinar a politica de

precos e planejar a evolugdo de determinada liel@Eatutos. Seguindo 0 mesmo raciocinio,
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a prestacao de servicos bem-sucedida demanda unt@ofde gestdo de servicos. Mas um
gerente de servicos precisa ter competéncias ditsvedas de um gerente de produto.
Calcular o preco de servigos é muito diferenteadeutar o preco de produtos.

Primeiro, os custos variaveis de material e fabfoasao irrelevantes em servicos;
servigcos geralmente implicam pesados custos oculéosiesenvolvimento, por exemplo,
novos sistemas de informagé&o e altos custos figmsi0 redes de distribuicdo. Segundo,
como o custo variavel dos servicos é baixo, fidecitifixar o preco a partir do calculo de
custo mais taxa fixa de lucro, ou considerar o @rée¢ um concorrente como estimativa
inicial de um preco aceitavel. Terceiro, 0s semvigeram custos e receitas durante todo o
ciclo de vida do produto. Quarto, os custos e asitas do fornecimento de servigos séo
bastante imprevisiveis. Finalmente, muitos dososustdas receitas gerados por um servico
talvez precisem ser compartilhados com terceiros.

As industrias ja estdo acostumadas com aliancaerdeiros e impulsionadas pelo
desejo de ganhar escala ou novas competénciagsnu@ssas aliancas sdo bastante comuns
nas areas de P&D e manufatura. Ainda assim, asesagpgeralmente deixam o marketing e a
infra-estrutura de fornecimento fora das aliancasa preservar sua marca e garantir a
retencdo de clientes.

Entretanto, quando essas industrias decidem codopeestacao de servicos na base de
sua estratégia de gestédo de clientes, elas sdmodas a constituir aliancas com as quais suas
areas de marketing e infra-estrutura de fornecimestdo pouco familiarizadas, ja que por
um lado, a falta de competéncias das concessisri@igeiculos na gestao de servicos leva as
mesmas a fazerem aliangas com empresas presta#os®svicos, as quais irdo ocupar um
espaco dentro das concessionarias, seja atrawgs despachante, de uma seguradora ou até
de um banco para financiamentos. Por outro ladapartancia da intimidade com os clientes
no fornecimento de servigos exige que a empresadatetamente na linha de frente. Se um
fabricante de bens de capital oferece seguro ctallras, seus vendedores precisam oferecer
0 seguro como parte do pacote completo de produmigs. A alianca entre duas industrias é
dificil de gerir, mas a alianca entre uma compadkRiananufatura e uma empresa de servicos
€ ainda mais complicada.

Se uma industria quer oferecer servigos, precigaedr pessoas com vocacao para
essa area e criar uma cultura corporativa adegeadalvendo todos os funcionarios. Dessa
maneira, 0 pessoal de vendas, por exemplo, devaragim comportamento voltado para a
solucéo de problemas. Os cinco fatores de sucessa alescritos representam um desafio

para as industrias que desejem se transformar estapgoras de servi¢os. As caracteristicas
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qgue lhes garantem um bom desempenho na area dasvead asseguram seu éxito como
prestadoras de servicos. No entanto, elas ndo ¢#no dugir dos servicos. Seus clientes
precisam dedicar toda a atencdo a satisfacdo dassi@ades de seus clientes e ndo teréo
piedade com fabricantes que |hes causem dor deaabtas, por outro lado, seréo fiéis
aqueles que Ihes proporcionem um “servico completo”

De acordo com Gianesi e Correa (1996), as ativalalde servicos exercem papel
importante seja como um diferencial competitivodifarenciacdo do produto/servico, como
suporte as atividades de manufatura ou ainda caradgr de lucro, dessa forma entendem
ainda que os produtos e servi¢cos oferecidos aoathengossam ser entendidos “como arma
competitiva” que aumentam o valor percebido pelmsomidor, ou seja, 0S servigos
associados, as caracteristicas do pessoal de @warat o consumidor e alguns itens da
comunicacao estao presentes, também, nos iterfergugm o preco pago pelo cliente.

No mercado automotivo se faz mais evidente essgael especialmente quando
levamos em conta que guanto mais intensivo em legiaoé o produto, mais complexas as
operacdes de servicos associados, como, por exemgl@inamento do consumidor e a
assisténcia técnica, entre outros. Desta formandeteos que a relevancia estratégica dos

servigos varia conforme o tipo de produto fabricado

3.3.3 Os Servicos Nas Concessionarias de Veiculos

Cada vez mais o automovel, assim como varios ob#&ns, incorpora uma quantidade
significativa de servicos. O consumidor ndo congpenas o veiculo, ele compra o veiculo e
a garantia, a assisténcia técnica, um servico derso 24 horas, etc. Este se tornou um
aspecto importante da concorréncia hoje em diaat® & que boa parte da concepcéo de
qualidade do consumidor, da avaliacdo que faz tloravel (SALERNO, 1997).

Com os altos e baixos do mercado de veiculosaaaihpetitividade e as margens de
rentabilidade cada vez mais apertada, encontrasnoportunidades no setor se tornou uma
qguestdo fundamental para garantir a saude finandeirrede de concessionarias. Cada vez
mais é essencial vender o veiculo com maior vajoggado. Isto quer dizer trabalhar mais a
comercializacdo de F&I, que compreende; Retornoresais financiamentos, Seguros,
servicos de despachanete e Acessorios.

Nos Estados Unidos, uma concessionaria que vendaédia 1.700 carros novos e
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4.800 usados mensalmente, chegando a comerciatizarédia U$ 2.982 em F&I por veiculo
vendido. Em nameros gerais quase 44% do lucro deessionaria norte-americana é gerado
com o F&l.

Como tendéncia no mercado norte americano encoosra “menu Selling” sendo
utilizado como uma espécie de cardapio, onde odupre sdo apresentados ao cliente de
forma a demonstrar todos os beneficios e consegmente for¢ca o vendedor a oferecer todos
0s produtos, gerando um maior numero de fechanaent@gdcios.

Dentre alguns diferentes entendimentos para cancht criacdo de valor para o
cliente, adotaremos aquele baseado nas premissagatiacdo compensatoria que podem
fundamentar-se em uma avaliacdo somatoria (beofisienos custos) ou de relacdo
(beneficios pelos custos). (SMITH; COLGATE, 2007).

Conhecer o cliente é a base para a criacdo de Gahecendo o cliente, vocé pode
se diferenciar criando novos tipos de produtos reiggs para 0 mesmo, superando suas
expectativas e caminhando ao encontro de seusoan$#ARLSON & YEH, 1999). Cada
vez mais os clientes estdo ativos nas discuss@essdornecedores de produtos e servicos.
Focando-se em servicos agregados ao produto, esgammlltiplas possibilidades de
customizacgao aos diferentes perfis de clientesedslientes ndo ficam mais passivos, sdo
co-criadores de valor (SENGE; CARSTEDT, 2001).

A criacdo de valor para o cliente esta no cernepelnssamento estratégico atual.
Segundo Hax e Wilde Il (1999), havia um vacuo needgolvimento do pensamento
estratégico, e o Delta Model, desenvolvido por,glespde trés opcdes estratégicas de base:
best-product, customer solutions e system locldimxcecdo da opgdo system lock-in, que
visa controlar o sistema de complementadores tdmanseu produto/servico um padrao de
fato, as opcdes de best-product e customer saotutimmcentram-se na efetiva criagcao de valor
para o cliente.

A opcdo best-productabrange as estratégias de baixo custo e de difacdo, e
implica que a empresa concentre-se na sua pra@igmia de sistema, enquanto a op¢ao de
customers solutions € baseado em uma ampla ofegieodutos e servicos que satisfacam as
necessidades do cliente, e pressupde uma profumidareensdo da economia de sistema do
cliente. Esta estratégia possibilita, por meio deaugrande aproximagdo com o cliente,
elevada customizacgao e relacionamentos de longo girAX; WILDE I, 1999).

Enfim, a orientacdo para a criacdo de valor aoentds, além de influenciar
significativamente as estratégias competitivas, gmande influéncia sobre a cultura e

estrutura organizacional e suas potencialidades@DRUFF, 1997).
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4 ANALISE DO CASO

4.1 CONCESSIONARIAS DE VEICULOS: DESAFIOS E TENDEMG

Segundo a MB Associados, empresa contratada petkerd€€io nacional da
Distribuicdo de Veiculos Automotores (FENABRAVE)rpaefetuar calculos econémicos e
projecdes de vendas (indice Nacional de Projecdovatelas), a analise do segmento
automotivo demanda a definicdo de um cenario maor@enico consistente e que ofereca
projecdes de variaveis relevantes para o segmerdaatdmoveis.

A primeira variavel do cenario é a taxa de jurosdi8paridade entre as taxas
praticadas no mercado é elevada, mas a tendémealadgeaumento ou de queda de taxas tem
um componente comum, que € a taxa de juros pratipatb Banco Central. Politicas de
promocao irdo afetar mercados ou marcas e eswlgmonadas com a estratégia competitiva
de empresas especificas.

A segunda variavel é a renda do consumidor. Quargimr a massa salarial real,
maior a propensao dos consumidores irem as cordprasitomoveis. A terceira variavel € a
produc&o industrial. E um indicador que afeta assdes de investimento das empresas e esta
relacionado com a movimentacdo dos servicos naoetanA quarta variavel, especifica do
setor, relaciona-se a projecdo ou a expectatiadento dos precos dos veiculos.

De acordo com Pimenta e Cruz (2002), o velho pgnaai da concessionaria
tradicional esta sob suspeicdo, na espera da des@d de um novo modelo de negocio, e
parte da rede busca novos servicos e novos prodptessejam capazes de leva-los
novamente a um patamar de rentabilidade aceitavel.

O grupo Da Vinci Fiat iniciou suas operacdes emdogsado ano de 1995, num
momento em que situacdo das concessionarias pgssavastabilidade desde o inicio dos
anos 90 e se vé obrigada a praticar precos muiix@llo sugerido pelas montadoras
eliminando a sua margem de lucro. B&use holdbacks(percentual de incentivo por
unidade comercializada) oferecidos a rede de ceesios pelas montadoras séo
insuficientes para cobrir a margem minima necesgaria sua sobrevivéncia econdémica.

Pimenta e Cruz (2002), analisaram a situacédo opeaaas quatro maiores redes de
distribuicdo de automoveis (Ford, Fiat, Volkswagen General Motors), que juntas
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comercializam mais de 80% do volume de veiculogpals, e demonstraram os efeitos da
crise na taxa de lucro das concessiondrias aulaszadestacando que as mesmas estao
obrigadas a enviar mensalmente, para as montadores,posicdo econémica e financeira
refletindo a situac&o patrimonial e respectivositados operacionais. Assim, percebe-se, por
parte das montadoras, uma preocupa¢cdo com o asipectoeiro dos seus concessionarios.

Em funcdo disso, as concessionarias do grupo Dai Riat trilham o mesmo
caminho, preocupada em atender a sua respectivdadooa, fixam-se nas medidas
financeiras. Segundo Arbix e Veiga (2003), o sistede distribuicdo no Brasil vem sendo
sacudido nos ultimos anos por uma profunda mudesigatural. A instabilidade que tomou
conta do setor desde o inicio dos anos 90 sO saftetrupcdo nos anos de crescimento
acelerado da industria de autos, de 1993 a 1997auf@zses esclarecem que mesmo nos
periodos de melhor performance, a rede sofreu wnstante pressao para reducao de suas
margens de lucro.

Ainda segundo Arbix e Veiga (2003), boa parte dealadesconforto da rede é
resultado do baixo retorno sobre as vendas e queepsimentos colhidos entre os
concessionarios podem ilustrar esse mal estar,todas as suas insegurancas, incertezas,

ambiguidades e diferencas de opinido. Dentre osinhemtos colhidos destacam-se:

» Competicdo com a mesma marca - muitos revendedoreditam estar no interior
de um circulo vicioso;

» Crise de identidade — Os revendedores, em geratelpem-se em crise de
identidade. Afirmam estar sendo empurrados paeadarvendas de carros novos e
sendo levados a desenvolver servicos sem ter tagdeca para tanto;

» Falta capital — Muitos revendedores véem-se comaepartamento de vendas da
montadora, levados a engolir veiculos indesejadascemprar pecas a precos
elevados, com uma margem de lucro insignificante;

* Falta de uma lideranca — ressentem-se de liderarega@zes de coordenar a
renovacao profissional de seu negoécio e de encal@gaegociacdo com as
montadoras;

* N&o saber agregar valor na rede — com raras exgeafimentam incertezas
guanto ao futuro do seu negécio, principalmentgy®tém dificuldades de pensar
isoladamente como potencializar seus instrumegmyo otimizar seus ativos e

como agregar valor as suas atividades;
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» Duvidas sobre as montadoras - h4 uma ambiguida&senie na percepcao acerca
do futuro da relacao rede-montadora;

* Montadoras empurrando a rede apenas para 0s S#vige montadoras estariam
empurrando a rede a se concentrar nos servigos;

» Os concessionarios aceitam discutir a montagemedé&os de distribuicdo de
pecas com instalaces inadequadas e custos figvadels e aceitam discutir a
montagem de centros de distribuicdo de pecas gsgapoatender empresas e
marcas diferentes;

* Revendas poderiam ser multimarca, multiservico dtipega — o centro de

negocios e servi¢cos poderia trabalhar em rede soemaresas associadas.

Continuam os autores, afirmando que, com raras¢gérse 0S concessionarios nao
sabem como agregar valor a rede, alimentando erxastquanto ao futuro do seu negaocio.

As dificuldades do grupo Da Vinci Fiat de pensatadamente em como potencializar
seus instrumentos, como otimizar seus ativos e @gnegar valor as suas atividades podem
ser indicios que se estendem a toda rede de canw@$ss, as quais precisam avaliar melhor
seu desempenho, para que consigam manter seusajeaiores que sao vender, fidelizar e
manter o consumidor satisfeito com os servicos muteacao de seu veiculo.

Pimenta e Cruz (2002), corroboram com o expostolaecendo que todos esses
movimentos apontam para a necessidade de mudargfaadas no paradigma do negdécio
concessionaria. Definem ainda que a concentracgiatdadades das empresas contribui para
a reducdo dos custos de compras, custos fixosavessi e administrativos e deve ser
explorada através de compartilhamento e cooperapfi®@ as empresas da propria rede,
independentemente de fusdo, aquisicdo ou incorporagtilizando-se basicamente a
tecnologia da informacao e os principios organaes de gestdo.

Em estudo realizado por Grande (2004), a autongtata que as concessionarias se
deparam com outros problemas, quais sejam: sdgemaciadas; estdo presas as praticas de
vendas do passado, quando a demanda por carrosa@maque a oferta; seus proprietarios
sao despreparados e enfrentam problemas de sucasgé@alidade do atendimento e dos
servicos prestados € baixa e 0s precos praticainal®s. Além disso, as concessionarias
sofrem a concorréncia das oficinas independentss, pma vez terminada a garantia dos
veiculos, os consumidores migram para essas dfieimabusca de melhores precos.

Para se reverter essa situacdo, as associacdrardas e consultores tém proposto
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algumas sugestdes (FENABRAVE, 2004):

* Novos formatos: considera-se a possibilidade desidermatos de estruturacdo da
rede, com formacao de parcerias entre concessasrdgiuma mesma marca,

* Novos servicos e produtos: a oferta de servigosretitiados aparece como um
caminho para estabilizar a concessionaria, fidelo=a clientes e agregar valor ao
negocio da revenda;

* Focar no pés-venda e em reposicao de pecas: € egsiiidade para estabilizar as
revendas e torna-las menos dependentes das flewat® mercados de veiculos
novos;

» Oferecer servicos rapidos: é uma alternativa pam@umento da rentabilidade da
oficina, através do aumento da agilidade no ateewlime da fuga da burocracia das
concessionarias;

e Carros usados; é uma alternativa para melhorar gocice porém deve ser

administrado mais profissionalmente pelas conce&sus.

A Fenabrave juntamente com as associacdes de ntancasuado no sentido de dar
suporte em termos de gerenciamento e de capaciiasd@mpresarios do setor, sendo alguns
dos projetos desenvolvidos:

A certificacdo da qualidade de usados: tem cometiobj agregar valor a venda de
carros usados nas concessionarias. Esse progradasessdo desenvolvido em
parceria com o Instituto da Qualidade Automotiv@A);

* A Universidade do Concessionario do Futuro: unidexde corporativa que tem como
objetivos a formacdo e o aprimoramento de profssg das concessionarias. Esse
programa esta sendo desenvolvido em parceria cornmstituto Superior de
Administracdo e Economia (ISAE)/FGV;

» Criacdo de sistemas que viabilizem a implantacddM Qis concessionarias: a
ampliacdo do uso de novas tecnologias da informegdinsendo estimulada ndo so6 na
venda de carros novos, mas também para oferecacasere comercializar carros
usados;

* O portal tela: portal exclusivo para os concessiosaque disponibiliza dados de

mercado e desempenho da rede;
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» O peca genérica: prevé a compra de pecas de rapadirgtamente das industrias de
autopecas para a rede de concessionarias assaaiielees do portal tela;
» O guia da concessionaria enxuta: propde uma nowaafde operar a concessionaria,

mais agil, mais flexivel e com custos menores.

O impacto dessas acfes no grupo Da Vinci Fiat ed& de concessionarias ainda €
uma questdo em aberto. Segundo Arbix e Veiga (20883yevendedores ressentem-se de
liderancas capazes de coordenar a renovagdo woébksle seus negdcios e de encabecar
negociagbes com as montadoras em favor da reden Assmesmos autores defendem que o
fortalecimento das entidades de categoria (Fenalraassociacdes de marcas) seria aspecto
importante a ser considerado, pois cabe a elapal ga promover a cooperacdo na rede. Essa
cooperacao é um elemento importante segundo oseaufmis sem ela sera dificil sustentar
as inovacbes necessarias ao setor. As entidadestetgorias caberiam, também, defender e
valorizar o negécio da revenda e acumular forcaa pagociacfes mais equilibradas com as
montadoras.

Para apurar a origem e tendéncia dos indicios dsoade poder por parte das
montadoras, a Fenabrave (Federacdo Nacional daibDiséo de Veiculos Automotores)
solicitou estudo ao professor doutor do DepartamdatSociologia da Universidade de Sé&o
Paulo (USP), Glauco Arbix, e Jodo Paulo Candiaa/aiigutor em Ciéncia Politica pela USP,
ambos especializados no setor automotivo e autteralversos livros referentes a industria
automobilistica.

A analise do setor, realizada pelos especialistaso@ Arbix e Jodo Paulo C. Veiga,
foi entregue a Fenabrave, sob o titulo "A distighoi de veiculos sob fogo cruzado- Em busca
de um novo equilibrio de poder no setor automofieotomprovou que o excessivo poder
exercido pelas montadoras de veiculos é historicauedial, e vem, ao longo dos anos, se
fortalecendo de acordo com a politica governamexttatada em alguns paises. Esse poder,
segundo o relatorio fornecido para a Fenabravey desequilibrio nas relacdes da cadeia
automotiva (Figura 4), onde os distribuidores passaa ser "a bola da vez", sendo

empurrados pelas montadoras para as bordas da cedeistribuicao.
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Figura 4 - Cadeia de Suprimentos Automotiva.
Fonte: CARMO; HAMACHER, 2001

Segundo os estudos, a re-configuracdo dos procpesistivos a partir da década de
80, os incentivos governamentais e as mega-fusiieslguns dos aspectos relevantes para
gue as montadoras se tornassem ainda mais podevsasontadoras hoje se tornaram mais
poderosas do que sempre foram, abalando relacGesit@estabelecidas e empurrando toda
a cadeia, em especial a distribuicdo e a revendapensar integralmente suas atividades”,
(ARBIX, VEIGA; 2003).

Para Arbix e Veiga (2003), pequenos movimentos rdastadoras sdo capazes de
abalar antigas relacbes ou desestabilizar empresaplesmente porque € cada vez mais
dificil acompanhar seus passos e suportar suasjees

Na visdo dos especialistas, mais fortemente apésn@antacdo do Regime
Automotivo, que ofereceu incentivos as montadonaie el 995 e 1999, o setor foi atirado nos
bracos dos fabricantes em detrimento da indUstriauopecas, de fornecedores de insumos,
matérias-primas e bens intermediarios, do sistemadidtribuicdo e dos trabalhadores,
personagens de destaque no periodo anterior dperagdo da industria. "Enquanto a
protecdo tarifria para as montadoras ja instaladgsis seria mantida, o restante da cadeia
tinha sua rentabilidade pressionada em funcéoafarmta reestruturacdo e modernizacao por
gue passavam”, (ARBIX, VEIGA; 2003).

Como resultado, o sistema de distribuicdo no Bffasisendo sacudido nos ultimos
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anos por uma mudancga estrutural e que resultou iminudgédo da rentabilidade da
concessionaria a indices inferiores a outros sefprmetia economia e da prépria cadeia
automotiva.

Mais do que isso, segundo (ARBIX; VEIGA, 2003),nasntadoras ainda ndo tém um
plano certo em relacdo ao sistema de distribuigdigem, o que ja ficou claro, é que a forma
como extrairam poder das empresas de autopecawrame a forca dos sindicatos de
trabalhadores e, mais recentemente do proprio &stmmhde a se repetir com a rede
distribuidora.

Ainda segundo Arbix e Veiga (2003), as tecnologmsébrmacao abrem portas para
que a concessiondria monomarca se transforme esistema multiservico e multinegdcio e,
no limite, multimarca.

Para isso, 0 estudo sugere aos concessionariossegpe negocio, e contemplar a
possibilidade da formacéo de grandes grupos orgu®jsdo dos especialistas, possibilitara
ndo s6 ganhos de escala como aumentard o podedae® tsetor nas negociagdes de novos
acordos com as montadoras, (ARBIX; VEIGA, 2003).

Com base no exposto neste capitulo foi possivedreas que o grupo Da Vinci Fiat,
segue a tendéncia de concentracdo com 5 conceszoné estado de S&o Paulo, capital.
Essa tendéncia de concentracdo faz com que asnasqoencessionarias sejam adquiridas
por grandes grupos, 0s quais buscam em maior ipagé&on no mercado, objetivando o ganho

em escala.

4.2 VISAO GERAL DO NEGOCIO DAS CONCESSIONARIAS

Do ponto de vista da técnica de analise, esta msépi conduzida como um estudo
de caso unico. O estudo de caso permite uma aeébsestiva do objeto de estudo, no caso, o
grupo Da Vinci de concessionarias de veiculos Flédalizadas em Sao Paulo capital,
levando a um amplo detalhamento das praticas egsos envolvidos.

A distribuicdo de veiculos iniciou-se no Brasil pameira década do século XX,
juntamente com a importagcdo dos primeiros veiculbsistema de venda de veiculos no
Brasil é caracterizado pela atuacdo de concesgssngue representam a marca em um
territorio especifico, cabendo a essas montadetasignar os seus distribuidores no sistema
exclusivo e ou seletivo (ANFAVEA, 2002).
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As montadoras suprem, com veiculos e pecas, uno giegerminado de distribuidores
e este fica responsavel pelas vendas aos clientdés €m uma determinada area autorizada.
Essas areas sdo determinadas nos contratos dess@maee seguem o0 estabelecido pela Lei
6729/79, conhecida como Lei Renato Ferrari. Em 1890ei 8132 promoveu alteracdes na
Lei 6279 no sentido da liberalizacdo de precos @wsumidor (artigo 13), de forma a
controlar a pratica de &gio. A partir dessa lei,poscos ndo sdo mais tabelados e sim,
determinados pelo mercado. Foi também alteradotigdA&, permitindo a liberdade do
consumidor escolher a concessionaria de sua pnefaréindependente de sua area
operacional. Houve alteracdo no Artige ®nde a concessionaria ja estabelecida em uma area
deixa de ter preferéncia no caso de uma nova n@uoeapassa a concorrer em igualdade de
condicBes com os demais candidatos. (BRASIL, 19M9FAVEA, 2002).

Em 1920 surgem os primeiros revendedores autolszam® quais prestavam
assisténcia técnica com oficina e mao-de-obra edjpeclas. As relacdes entre montadora e
revendedor passaram a ser regidas por ContratGer®essao, que preservavam os interesses
das montadoras e controlavam os revendedores.

No Brasil, nas primeiras duas décadas do séculoagXtarros eram comercializados
pelos agentes importadores —desalers que representavam os negocios das montadoras no
pais. Esses agentes recebiam os pedidos, agilizadmtumentacéo e garantiam a entrega do
produto, concentrando-se no eixo Rio-Sao Paulo (&B&A, 2004).

A relacédo existente entre as montadoras de vei®ilesa rede de concessionarias,
praticamente ndo se alterou desde o inicio de geEgdo no Pais no inicio dos anos 20. E
caracterizada pelo atendimento da demanda no vpogjoepresentantes selecionados pela
montadora. Distante de ser uma relacao simplgsarss envolvidas véem seus interesses e
necessidades em negociacao constante sob um cquoériprincipalmente na ultima década
(anos 90), vem sendo caracterizado pelo aumentoodeorréncia e das turbuléncias no
mercado.

Na visdo do grupo Da Vinci Fiat a rede de distgBoide veiculos estd em constante
evolucdo. Ha uma tendéncia de concentracdo (cdagséld) em grupos, a provavel
valorizacdo pela montadora das boas concession@rasiecessidade das concessionarias
terem uma estrutura adequada. Essa consolidac&ondessionarias, em grupos, pode ser
explicada pela queda de rentabilidade do setortemreafastado novos candidatos para a
distribuicdo de veiculos. Essa consolidacdo prapams grandes grupos instalados, ganho de
escala, com reducédo de seu ponto de equilibrio.

Bittar (2003), esclarece que o Contrato de Conoceb&grcantil trata-se de contrato
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por meio do qual um fabricante ajusta com empresagrciais autbnomas a atuagao, com
exclusividade, na venda de seus produtos, ja mpmo mercado, formando estas rede
propria de distribuicdo, sob estreito regime depeoacdo empresarial e o influxo da acao de
supervisao geral do concedente.

Depois que a producao disparou na segunda metas&cdto XX, com os indices de
nacionalizagéo dos veiculos crescendo cada vez asaisontadoras se viram na obrigacdo de
remodelar o sistema de distribuicdo em nivel natienacabaram revendo os contratos em
vigor. Além disso, a rede foi bombardeada com deameiamento de novas empresas que ja
comercializavam veiculos (importados e usados)®meor algumas sem nenhuma tradi¢cao
no ramo (ARBIX; VEIGA, 2003).

Os novos contratos de concessdo, para os antigmadieionais distribuidores,
significaram controle em nivel comercial, admir@stro e operacional ainda maior por parte
das fabricas. Com as novas regras, 0S concessisrgao obrigados a manter estoques de
carros, pecas e acessorios de acordo com o volyrazes determinados pela montadora. O
zoneamento da distribuicéo fica a cargo da indajsgue tem autonomia também para realizar
modificacdes unilaterais dos contratos. Os conge&sbs ficam sujeitos a interferéncia das
fabricas em suas acdes. Apesar do quadro desfaVoedw relacdo as montadoras, as
concessionarias ganhatatusde “centro automobilistico”, dada a explosdo daslas e ao
aumento do numero de servigos oferecidos, (FENABRA004).

De acordo com Sloan (2001), a percepcédo predonaeinams anos 20, nos EUA e
Europa, era a de que o fabricante deveria cuidgraduto, dos precos, da propaganda e da
promocao e deixar o restante dos elementos debdigtio para o revendedor resolver. A
solidez da posicdo de cada revendedor e a comptixidos problemas internos da sua
organizacado e seu mercado nao era consideradcepraldo fabricante, o que comecou a
mudar ja que a importancia do revendedor na disg@o de automoveis tinha dois
importantes aspectos, primeiro, como em muitas sind®, o revendedor faz o contato
pessoal direto com o cliente, ele entabula e fech@ordo que vende o carro.

Por outro lado, o contato do fabricante € com emdedor, ndo com o cliente, exceto
naquilo que o fabricante fala ao publico como unbtpor meio da propaganda, saldes de
automadveis e outros meios. Segundo que na ind@stteanotiva o revendedor é franqueado,
legalmente ele ndo é o agente do fabricante, mesbeeuma area de vendas a ser
desenvolvida (SLOAN, 2001).

O mercado de concessionarias se caracteriza dex foligopolista, onde a oferta de

um produto ou servico tem varios compradores enéraada por um pequeno numero de



82

vendedores. Ja que as empresas concessionariamsaomero reduzido para atender todo
mercado nacional, facilitando o controle dos prgumomsparte das montadoras. Outro ponto
importante € que, como as concessionarias sO poderprar a fabrica a qual representam,
forma-se um monopsonio, onde fica clara a depem@&uos concessionarios as montadoras,
no tocante a compras minimas, atendimento, estretuérias outras exigéncias.

Apesar de, teoricamente, o0 mercado para veiculeesnser amplo, tendo em vista
uma populacdo de 183,9 milhdes de habitantes e, 2@hforme dados do IBGE a ma
distribuicdo de renda no Brasil limita as posdilaities de crescimento do comércio de
veiculos novos, dificuldade essa ampliada pelodpsego, além de constantes crises no
mercado interno, além da concentracdo de grandemldas concessionarias estudadas na

regido sudeste (Tabela 10).

TABELA 10 - Concessionéarias de automoéveis em territdrioamati

REGIAO FIAT FORD GM VW OUTRAS TOTAL
Norte 21 17 18 1€ 103 17¢
Nordeste 73 64 61 5¢ 214 471
Sul 23¢ 214 192 21¢ 648 1.51(
Sudeste 84 97 78 92 366 717
Centro oeste 37 35 27 28 126 25¢
Total 45¢ 427 376 41¢€ 1.457 3.12¢

Fonte: (ANFAVEA, 2008)

O mercado das concessionarias esta intimamentoliga das montadoras, com as
quais mantém relacfes intimas e muitas vezes tm#és. Principalmente quando os olhos
da industria se voltam para o lado comercial daaeg provocando profundas modificacdes
nas relacdes entre fabricantes, revendedores aroawes.

A industria automotiva tem importancia vital naeisa capitalista e consome mais de
um trilhdo de ddlares anuais para produzir 50 reghde veiculos no mundo todo. Sédo
dimensdes gigantescas, com a movimentacdo de umsamiuxo de bens e servicos,
movendo simultaneamente estruturas de produc&iréddicao.

Nos ultimos anos tem havido uma presséo crescehte s padrdes de preco, com
estreitamento continuo das margens de lucro, temfmrodugcdo quanto na distribuicdo. Onde

o elo mais forte da cadeia, no caso as montadacaba levando vantagem na partilha dos
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resultados do negécio, trazendo riscos maioresraessionarias.

Fusbes, aquisicdes e, principalmente, aliancasioeste fato, modelando novos
contornos e fronteiras da indastria, prenunciamdosformacdes ainda maiores. As grandes
empresas novas detém enormes vantagens na negoc@agéa cadeia de producado, de
distribuicdo, com seus trabalhadores e mesmo conkstsdos nacionais. Logicamente,
enfraquecendo o poder de barganha das concesamnari

Arbix e Veiga (2003) afirmam que “depois de terowdsado e reestruturado quase
toda a industria, as montadoras comecam a dar assia vez mais seguros e velozes na
busca de altera¢des profundas mudancas na dig&dde veiculos e servigos pos-venda”.Os
autores citados aventam, pois, a possibilidade we as montadoras desejem ocupar as
posicdes das suas proprias revendedoras.

Dessa forma as concessionarias do grupo Da Viatide automéveis compdem um
canal de distribuicdo das montadoras de veicudwando seus produtos até os consumidores
finais. No conjunto de func¢des atribuidas a redalidgibuicdo estdo a venda de veiculos
novos e usados e a prestacdo de servicos de assidiEcnica e manutencdo nos produtos
vendidos, junto com o comércio de pecas de repmssgindo estas as principais atividades a
cargo das concessionarias de automoéveis.

O nivel de desempenho alcancado executando esig®eh) além de ser responsavel
pela sobrevivéncia do canal, exerce elevada inflaémo sucesso das estratégias das
montadoras e da cadeia de suprimentos automatalistimo um todo. Além disso, conforme
Urdan (1999), a capacidade de geracdo de vendasidale distribuidores é responséavel por
grande parte do potencial de faturamento e luddaiile da fabrica. Entretanto, sob a 6tica da
montadora, a fungéo critica exercida pela redeisteliiidores é a prestacdo de servicos de
assisténcia técnica, pois é um fator de vantagenpettiva.

Uma concessionaria de veiculos no Brasil € caiaattax por ser uma empresa
varejista de veiculos automotores, reconhecida ymoa legislacdo especifica e definida
legalmente como uma categoria econémica, que tastxidade da respectiva montadora
de veiculos a qual representa, através de cortoatercial de concessao, s6 podem comprar
da marca a qual representam e séo responsaveidigteilbuicdo de veiculos ao consumidor
final.

As concessionarias de veiculos automotores sammedyeis pela distribuicdo de
veiculos novos. De acordo com Grande (2004) mordadeendem seu produto final, ou seja,
o veiculo novo a uma rede de inUmeras franquiaspieridentes que sdo as responsaveis por

disponibilizar os carros para o consumidor finad, guais por sua vez sao formadas
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normalmente por um grande empresario local, ao galé encontrar o cliente, fechar o
negocio e dar assisténcia ao produto vendido.

Toda a abordagem das montadoras se baseia ndstmaside comerciantes com
recursos financeiros préprios a quem sao ofereadpgagunidades de lucro em potencial com
base na franquia, tanto o revendedor como o fatigdam direitos e também obrigagcdes em
seu relacionamento. Eles assinam um contrato deageque envolvem condi¢cbes regidas
pela franquia, (SLOAN, 2001).

O que diferencia uma concessionaria de outra lofegendente € exatamente a
chamada "concessao" de uma determinada marcardpaesentar a Ford, VW, GM, Fiat ou
qualquer outra, uma concessionaria deve adquidiregos e deveres previstos na "bandeira"
da marca, que prevé comercializacdo exclusiva dodums fornecidos por um udnico
fabricante. Deve prestar assisténcia técnica engjanpara todos os veiculos da linha, e ter a
identidade visual estabelecida pela montadora.nsessionaria s6 pode vender produtos de
um unico fornecedor e este fornecedor deve garaatiempresario produtos com qualidade e
competitividade.

Essa dependéncia econbmica, que caracteriza aaoelagtre montadoras e
distribuidores, no entanto, tem levado, segundoeaabrave, & imposicdo de precgos
excessivos de veiculos, componentes e pecas acgss@narios, além da transferéncia
compulséria de veiculos, venda casada, entre gotatisas consideradas anti-concorrenciais
(DEALER ON-LINE, 2000)

O contrato de concessao de uma concessionaridgadogenovos e sua relagcdo com a
montadora esta regulamentada pela Lei n® 6.7298d&.1979, conhecida também como Lei
Ferrari, onde o objetivo é claro e dispfe sobrestabelecimento de regras, onde o poder
econdmico menor — 0 das concessionarias — tenlsgrgeelo seus direitos sobre o poder
econdmico maior — o das montadoras.

Mesmo a proposta de Lei partindo das associacOerateas, no entendimento de
Grande (2004) a regulamentagdo ainda é bastarmeafsl as montadoras. Porém, garante
alguns direitos as concessionarias, como por exgropimpedimento do término unilateral
do contrato pelas montadoras.

O mercado das concessionarias de veiculos est@amgnte ligado as montadoras de
veiculos, uma relacdo direta e totalmente conditlanas condicbes impostas pelas
montadoras, que ditam as regras da parceria,dag:dote minimo de compra de veiculos,
preco tabelado, atendimento, estrutura e variaa®aekigéncias.

Toda rede de concessionaria mantém um fisicamentehow-room especifico para
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exposicdo dos veiculos novos, lancamentos e vaidddest drive, além de oficina propria
ou terceirizada como fonte de recursos e maiorativelade e de um modo geral, estédo

organizadas em varios departamentos, que basicarsaort

* Departamento de Veiculos (novos e usados);
» Departamento de Assisténcia Técnica;

» Departamento de Pecas;

» Departamento Administrativo e Financeiro;

* Departamento de Marketing;

» Departamento de documentacao.

Segundo a ANFAVEA - Associacdo Nacional de Fabtesrde Veiculos, as 27
empresas automotivas tém 53 unidades industriais, qiais 22 foram inauguradas no
periodo 1996 — 2002, estando sediadas em 8 unididdéderacdo, em 30 municipios.
Multinacionais instalaram grandes unidades fabasBnasil, nos ultimos anos, com forte

concentracdo nas regides Sul e Sudeste (Tabela 11).

TABELA 11 - Localiza¢ado das unidades industriais automotivas

REGIAO VEICULOS AMGAR%'C')\‘L’;SS MOTORES TOTAL
Sul 7 6 4 17
Centro oeste 2 1 3

Sudeste 16 5 6 27
Nordeste 2 2
Total 27 12 10 49

Fonte: (ANFAVEA, 2008)

4.3 DEPARTAMENTOS DE UMA CONCESSIONARIA DE VEICULOS

O grupo Da Vinci Fiat e as concessionarias de l@scwde um modo geral, sédo
organizadas nos seguintes departamentos:
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» Departamento de venda de carros novos,

» Departamento de venda de carros usados ou sens,novo
* Departamentode F & I,

» Departamento de assisténcia técnica,

» Departamento de oficina e pecas,

» Departamento Administrativo e Financeiro.

4.3.1 Departamento de Venda de Veiculos Novos

O primeiro contato do cliente com a concessioraaa/inci Fiat se da, normalmente,
no departamento de venda de veiculos novos, séadoresponsavel, em meédia, por 80% do
faturamento da concessionaria.

O veiculo novo é o produto de maior valor agregdalconcessionaria Da Vinci Fiat.
Este departamento normalmente trabalha com umageqieé vendedores de loja, que
aguardam uma visita do cliente a loja para assenotérecer o veiculo zero quilémetro.

Existe uma consciéncia muito clara do posiciondmda marca Fiat para a equipe de
vendas do grupo Da Vinci Fiat entre as quatrosdgamontadoras Fiat, Volks, GM e Ford
(Tabela 12) chamadas marcas de volume de vendasstNdo de caso em questéo, o fato da
FIAT estar nas primeiras posicOes serve como argtorde venda, ja que se trata de uma

empresa lider de vendas em seu segmento.
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TABELA 12 - Participagao de mercado por montadoras

AUTOMOVEIS EM %
Fiat 25,08%
VW 24,73%
GM 23,75%

FORD 7,73%
Honda 4,42%
Renault 4,29%
Peugeot 4,04%
Citroen 3,15%
Toyota 1,50%
Outros 1,31%

Fonte: (FENABRAVE, 2008)

A equipe de vendas da concessionaria de veiclidodrizi tem plena consciéncia que
estdo oferecendo um “carro zero quilometro”, queréproduto com pecgas e equipamentos
genuinos, que oferecem ainda ao cliente, confga@ntia e seguranca, que o produto possui
nota fiscal e que o cliente tem um canal de conagdic aberto, seja através do SAC (Servico
de Atendimento ao Cliente) da propria concessianaui da montadora FIAT. Todos buscam
ainda o aprimoramento da venda e mais dinamisngygaséao tracadas metas de F&l, metas
de vendas, além de seguros, documentagao e aosssori

O primeiro contato do cliente em cada uma dasessicnarias Da Vinci se d& via
uma equipe de vendedores e um supervisor de veqgdasprienta a equipe e ajuda 0s
vendedores no momento do fechamento do negécisteExinda a figura do gerente,
responsavel por todas as lojas, que, além de éstabestratégias de vendas, gerencia 0s
estoques, faz o pedido dos produtos e observa amgprde vencimento das faturas da
montadora.

O financiamento dos estoques por parte das martsgara o grupo Da Vinci Fiat e
as demais concessionarias Fiat recebe o nome tenaigle Floor Plan, de forma que a
concessionaria Da Vinci tem um limite de crédittalslecido pela montadora, portanto se a
concessionaria tem o seu limite completamentezatb, s6 conseguird novos veiculos
liquidando parte dos estoques. Embora esta sejainfimianacdo de cunho financeiro, tal
politica influencia e tem reflexo direto na formaabmercializacdo de veiculos novos.

O Floor Plan tem um prazo limitado e vencimentosageterminado niamero de dias,
geralmente 45 dias, ap0s esse periodo, tendo ovemé@ifido o veiculo, a concessionaria Da

Vinci Fiat terd de pagar o carro a montadora peloraontante que € o principal mais juros.
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Este veiculo se encontra no estoque da concessi@eiinci Fiat num sistema de alienagéo
fiduciaria. Caso ele seja vendido antes do prazeedeimento do Floor Plan, o carro devera
ser pago ao banco da montadora no maximo em 48, Hdrarando com isso novos limites
para a solicitacdo de novos veiculos.

Os limites de crédito de Floor Plan sdo obtidas base em garantias reais, no caso
do grupo Da Vinci Fiat geralmente sdo cartas decéicbancaria. O faturamento de veiculos
para a concessionaria Da Vinci Fiat ocorre em ama&rédito em aberto. Por exemplo, se a
concessionaria paga um veiculo, imediatamente éocaloen limite de crédito para ser
faturado outro no mesmo montante.

As concessionarias do grupo Da Vinci Fiat e dernaigessionarias tem ainda uma
ferramenta denominada hold back, em que, de caudawee veiculo realizada, é recolhido
um percentual compulsério pelas montadoras parasitepem conta especial remunerada,
cuja devolucao é feita apdés um certo periodo dederasse valor compulsorio feito pela
montadora acaba, de certa forma, ajudando a comcésa com um incremento de capital de
giro a cada periodo de tempo pré determinado.

A concessionarias Da Vinci tém em seu estoque aleuls novos dois tipos de
veiculos: os pagos, aqueles que ela pagou pelameni do Floor Plan; e os ndo pagos,
agueles que ainda se encontram dentro do prazoekstalo pelo Floor Plan. Esse sistema
pressiona em muito as equipes de venda, a medida sgu procura comercializar
primeiramente o0s veiculos que venceram o0 prazo ldor FPlan e foram pagos para a
montadora, depois 0s que estdo prestes a vengazo @go Floor Plan e, por ultimo os que
ainda ndo venceram o prazo e ainda ndo foram gagmsitadora. Isso influencia diretamente
no precgo do veiculo, j& que veiculo pago em estoqtre o risco da desvalorizacao diaria, do
custo do dinheiro e de ficar desatualizado comaxé ao ano de fabricacéo, ja que todos os
veiculos novos sao vendidos de acordo com o anodelm

O vendedor de veiculos novos na concessionériaia de veiculos, é remunerado
na forma de comissdo mais uma valor fixo proximovalor do salario minimo. O valor da
comissao € estipulado em torno de 0,5% do valoveswla. Esta forma de remuneracao
exerce grande pressao sobre as equipes de versina®anda nédo seja efetuada, o vendedor
nao recebe a comisséo, e o0 seu salario passa@nsente o valor fixo.

Tal presséo faz com que as equipes de vendasnmestrjgamente preocupadas com o0s
resultados de curtissimo prazo, com o fechamentoodassdo do més. No segmento de
veiculos novos é considerado um bom vendedor deulesi aquele que vende o que a

empresa tem no estoque, independentemente dosglasejais do cliente.
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4.3.1.1 A Rentabilidade dos veiculos novos

Um dos objetivos da administracéo financeira daessionaria de veiculos Da Vinci
€ a permanente procura do equilibrio financeiroedgpresa. Para atingir esse objetivo a
empresa recorre a técnica contabil, que Ihe forasdaformacdes necesséarias. Na pratica, o
demonstrativo de resultados e o balanco sdo agsfome dados utilizados nas analise
financeiras. Embora néo seja solicitado pelo faintie, o fluxo de caixa constitui uma das
pecas fundamentais para o controle financeiro d#qgar concessionaria ou empresa em
geral.

Na tabela 13, podemos analisar com maior rigormapesicdo da lucratividade de 5
concessionarias de veiculos do grupo Da Vincglinadas em regides distintas da cidade de
Sédo Paulo, sendo uma concessionaria em cada rdgig&apital de Sao Paulo, zona oeste,
zona leste, zona norte, zona sul e uma concessigr@aregido dos jardins.

Na planilha estdo claramente delimitados todosleggmartamentos que compdem as
receitas; Total de unidades vendidas na loja seandéiamento e total vendido através de
financiamento, o valor bruto das vendas, o bénusndg@lacamento (pago pela montadora de
acordo com o numero de veiculos emplacados), atasaliretas para frotistas, a composicéo
do F&l e outras receitas. Assim como as despesasyustos, encargos e despesas diversas,
pessoal, impostos e outros.

Por fim podemos encontrar o resultado, lucro @jupro obtido na venda de veiculos
novos, assim como a margem percentual. No grupealaessionarias Da Vinci analisado é
possivel notar que a regido dos jardins em SaocoPaahtribui com a maior margem de

lucratividade na venda de veiculos novos.



TABELA 13 - Rentabilidade de veiculos novos fevereiro 2008

UNIDADES OESTE LESTE NORTE SUL JARDINS TOTAL
A - Receitas
Venda Loja 134 94 133 44 81 486
Venda Financiada 65 51 56 32 54 258
Total Més 199 145 189 76 135 744
RECEITAS
Valor da Venda 4.116.295 2..981.409 4.432.970 23.954 2.681.408 15.538.036
Bonus Emplacamento 31.278 22.341 30.161 11.171 566.7 111.707
V. Direta (liquido-despesas) 87.227
Revisdo V. Direta 135.050
Fé&l
Ret. Finaciamento 117.668 81.684 87.477 54.728 987.9 429.554
Despachante 9.416 9.416 9.416 9.416 9.416 47.080
Acessorios 20.400 14.100 19.500 54.00
Seguro 4..550 5.740 4..585 1.610 4.620 21.105
OUTROS
Boénus Fiat 3.500 3.500
Hold Back 124.708 87.482 123.778 40.949 75.383 382
TOTAL A 4.424.315 3.205.672 4.707.886 1.443.827 2.875.585.879.559
B - Custos
VEICULOS
Custo dos Veiculos -4.014.908 -2.880.745  4.319.763.271.440 -2.540.521 -15.027.377
Descontos -6.756 -313 -834 106 -5.525 -13.323
Encargos F. Plan -5.386 -1.748 -1.154 -714 -4.528  13.530
Abracaf -3.509 -1.068 -3.357 -2.136 -2.136 -12.206
Emplacamento
Brindes -750 -375 -450 -300 -300 -2.175
Cortesias -600 -200 -260 -90 -1.150
Fretes -2.973 -1.108 -1.486 -5.567
Lavagem -2.442 -915 -1.152 -1.318 -5.827
PESSOAL
Salario + Comissdes -59.230 -70.079 -78.508 -41-984 -55.794 -305.595
Encargos -17.260 -17.166 -22.715 -11.158 -13.824 218
Prov / Férias -13° -8.292 -9.811 -10.991 -5.878 81Y. -42.783
Recisdes -13.155 -13.364 -1.016 -27.535
IMPOSTOS
CPMF -15.655 -11.380 -16.920 -5.072 -10.001 -59.027
Impostos -20.525 -14.977 -16.332 -8.877 -13.775 4G4
OUTROS
Equalizacéo txs. Promo -3.410 -3.410 -3.410 -3.410 -3.410 -17.050
Outros 1.153 -2.600 -3.551 -7.304
TOTAL - B 4.157.434 3.024.427 4.488.057 1.354.568 2.661.17%5.685.662
RESULTADO
A-B 26.881 181.245 219.829 89.259 214.405 1.193.897
MARGEM 6% 6% 5% 6% 7% 7%

Fonte: Elaborada pelo autor com relaggeendas da Concessionaria Fiat Da Vinci
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4.3.1.2 O sistema “Push” e o sistema “Pull”

Este sistema de comercializacdo € utilizado em twdeegmento automobilistico
nacional e faz com que as concessionarias sejaad@s a receber por parte das montadoras
um mix de veiculos, e entre eles uma parcela déupse indesejaveis, que 0 mercado tem
dificuldade em absorver em virtude dos mais vasag@oblemas, seja cor, preco desalinhado,
grupos de opcionais, 2 ou 4 portas, cambio autematom ou sem ar condicionado, etc. O
onus da venda dos veiculos indesejaveis recai ssbmoncessionarias, que tém de vender
esses veiculos de qualquer forma, muitas vezegablai preco e com prejuizo, devido ao
vencimento do prazo de Floor Plan e ja ter sidm@amontadora.

Discute-se no setor concessionario o sistema Rultjual o cliente encomenda o seu
veiculo no concessionario, este faz o pedido ac@&be o carro é fabricado sob encomenda,
na cor e no grupo de opcionais que o cliente regknegeseja, isso ja ocorre nos dias atuais
através de vendas pela internet, mas numa quaetidsignificante.

Algumas montadoras no Brasil adotam sistemas im@i@mos entre o sistema Push e
o Pull, em que o concessionario faz encomendaskaicdnte do que acredita que ird vender
no futuro, embora ndo seja o ideal, pois na madtagvezes Nndo se consegue prever o que o
cliente realmente quer.

A mudanca do sistema Push para Pull podera virranggdantado no Brasil nos
proximos anos, o que alteraria totalmente a formalnbrdagem das equipes de venda de
automaoveis e, conseqglientemente, a forma de retamEmo das concessionarias com seus
clientes.

E ainda funcdo da geréncia de veiculos da Da Vestabelecer promogoes,
acompanhar a rentabilidade individual da equipesefedas e cobrar resultados, sobretudo
guanto ao controle mais rigoroso do estoque, paeang veiculos no Floor Plan ndo tenham o
seu prazo vencido, evitando seu pagamento ao laEngwntadora, sem que a concessionaria
tenha vendido e recebido o respectivo valor.

A rentabilidade de um veiculo novo na concessianBa Vinci € acompanhada por
um sistema integrado que funciona da seguinte foAuaser entregue na concessionaria o
veiculo é cadastrado com todas as informacdes, notoeenota fiscal, nimero do chassis, cor,
ano, modelo e opcionais ( diferentes de acesspmasppcionais jA vem da montadora de
acordo com o sistema “push”, ou seja, nem todogeilos foram solicitados da forma que

sao entregues e cabe a concessionaria venderuloyefeesmo que nao esteja de acordo com
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os pedidos.

Apéds cadastrar o veiculo no sistema da concesg&obarVinci, o gerente de vendas
coloca a margem de lucratividade, que € definida geetoria em comum acordo com o
gerente comercial e leva em consideracao a lefetace procura, veiculos com maior saida e
de venda facil tem suas margens aumentadas, eoggaatos veiculos com pouca procura
tem suas margens reduzidas e em alguns casos gdéivae O sistema ainda permite a
colocacao de uma taxa de juros de mercado, queaimiith a dia a margem de lucratividade
do veiculo, com o passar do tempo a margem detiideade do veiculo vai diminuindo, pois
0s juros tiram parte dos lucros.

Dependendo do ano e modelo do veiculo, do tempcesieque e do tipo de
financiamento, a margem de lucratividade pode sgativa, mas pode ser compensada pelo
retorno financeiro de um financiamento. Para exditggl podemos imaginar um veiculo
com o preco de tabela de R$ 20.000,00 e que sstiefip vendido em uma concessionaria por
R$ 19.000,00, desde que financiado em 100% dealetj ¢om uma taxa de retorno de 10%
sobre o valor financiado, desta forma a concessimganha R$ 1.900,00 de retorno, mais a
TAC (taxa de abertura de crédito) que gira em tataoR$ 600,00, mais documentacao,
acessorios, etc, de forma a aferir lucro na veredaalveiculo.

Em todas as concessionarias da rede Fiat de auéisnéxiste uma pesquisa de
satisfacdo dos clientes realizada pela propria adoné. No grupo Da Vinci tais resultados
sdo debatidos mensalmente em reunibes com todgsrestes, para que os departamentos
possam, de forma integrada, oferecer solucbessasisfacdes levantadas pelas pesquisas.
Essas pesquisas internas visam ndo somente acabigfo cliente na loja Da Vinci Fiat, mas
também visam a atender as exigéncias das montagioeatazem pesquisas para verificar o
grau de satisfacdo do cliente, com relacdo nédo rsenm@ecompra do veiculos, mas tambéem
com relacdo ao relacionamento com a concessiorzadaal pode perder limites de crédito

para a compra de novos veiculos, no caso de uagicetonflituosa com o cliente.

4.3.2. Departamento de Veiculos Usados ou Semisnovo

O Departamento de veiculos usados ou semi novosodeessionaria Da Vinci
trabalha com uma equipe de vendedores, avaliadones gerente de semi novos, cabendo a

eles estabelecer o preco de compra do veiculo upstado este for parte de pagamento do
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veiculo novo que estd sendo adquirido, ou no cas@ampra, sendo um modelo com
perspectiva de venda rapida e por um preco mudéixalna tabela.

O comprador de veiculo novo normalmente quer veondseu usado, oferecendo-o
como parte de pagamento. A avaliacdo é feita gasgsrar o valor do veiculo usado na troca
por um novo. Segundo 0s entrevistados, esse é nto pge conflito entre os vendedores de
novos e usados e os proprios clientes por seramegses conflituosos, ja que o cliente quer o
maior preco para a venda de seu usado, a conc@ssi@uer pagar 0 menor preco e o
vendedor de veiculos novos tem interesse no ggaréoconcluir a venda.

Os veiculos usados aceitos como parte de pagament@enda de veiculos novos
entram para o estoque da concessionaria e saadesnutira outro tipo de consumidor. Neste
ponto cabe salientar que a quantidade de veic’ados que entram na concessionaria na
troca por um novo é maior do que a quantidade d®ils usados vendidos. Desta forma
existe um crescimento constante no estoque delegiosados, que acaba comprometendo a
saude financeira da concessionaria, jA que a mesga o0 veiculo novo integralmente a
montadora e fica com um veiculo usado em seu estogumentando assim seu
endividamento bancario, ja que toma recursos naader para saldar as dividas com a
montadora.

O Departamento de Veiculos Usados, ao contrariDdpartamento de Veiculos
Novos, é financiado com recursos préprios da erapjaégque a maioria das montadoras nao
possui Floor Plan para veiculos usados.

Em ambos os departamentos, de Novos e de Usadogndsdores possuem uma
agenda, na qual anotam os dados de seus clientasfysgaros contatos. Constitui um
patrimonio pessoal de cada vendedor, ao qual assaméo tem acesso. Quando o vendedor

se afasta da concessionaria, ele carrega consgyagenda.

4.3.2.1 Importancia crescente dos usados

Da mesma forma que os veiculos novos, os veicidadas no grupo Da Vinci Fiat
também possuem seu demonstrativo de resultadasrimsdessa forma visualizar a margem
de lucratividade dos veiculos usados. Foi possivgficar que a margem de lucratividade de
veiculos usados é superior a margem de veiculasnov

Na (Tabela 14) podemos analisar com maior rigaymaposicado da lucratividade de 5
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concessionarias de veiculos Da Vinci, localizasaseagides distintas da cidade de Séao Paulo,
sendo uma loja na zona oeste, uma loja na zorsg l@sta loja na zona norte, uma loja na
zona sul e uma loja na regido dos jardins.

Na planilha estdo claramente delimitados todoslegsartamentos que compdem o
resultado operacional da concessionaria Da Virdat, E&anto as receitas, unidades vendidas na
loja, unidades vendidas através de financiamentajar bruto das vendas e a composicdo do
F&I, quanto as despesas, 0s custos, encargos esassgiversas, pessoal, impostos e outros.

Por fim podemos encontrar o resultado, lucro @jupro obtido na venda de veiculos
usados, assim como a margem percentual sobre o tucrprejuizo. No quadro abaixo
podemos notar que a regido sul em Sao Paulo, lsontom a maior margem de lucratividade
na venda de veiculos usados no grupo Da Vinci Fiat.

E possivel notar ainda que, no mesmo periodosaaalj as vendas de veiculos novos
foram superiores a venda de veiculos usados, masioglos usados por sua vez possuem

uma maior lucratividade por veiculo vendido.
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TABELA 14 - Rentabilidade de veiculos usados fevereiro 2008

UNIDADES OESTE LESTE NORTE SUL JARDINS TOTAL
A - Receitas
Venda Loja 47 49 46 43 37 222
Venda Financiada 26 34 36 52 31 176
RECEITAS
Valor da Venda 1.043.924 1.022.707 1.031.560 733.56 748.840 4.640.594
F&l
Ret. Finaciamento 127.389 108.616 113.150 148.940 7.987 576.083
Despachante 11.400 11.400 11.400 11.400 11.400 067.0
Acessorios 1.775 1.900 3.675
Seguro 3.345 2.520 2.345 7.210
TOTAL A 1.186.833 1.142.723 1.160.530 956.248 239, 5.284.562
B - Custos
VEICULOS
Custo dos Veiculos -999.300 -874.035 -909.208 &Y. -668.630 -4.128.976
Descontos -6.135 -27.007 5.993 1.644 -4.262 -29.766
Encargos F. Plan -4.742 -4.742 -4.742 -4.742 -4.742 -23.711
Revisdo/ Manutencéo -37.453 -45.696 -84.535 -81.721 -36.074 -285.479
Fretes -2.973 -1.108 -1.486 -5.567
Lavagem -9.209 -3.289 -6.205 -6.857 -4.324 -29.883
Doc./ Transferéncia 14.088 -12.248 -13.468 -11.487 -12.653 -63.944
IPVA -54.539 -54.539 -54.539 -54.539 54.539 -273.69
Cortesia -600 -200 -260 -90
PESSOAL
Salario + Comissoes -17.154 -2.508 -10.648 -13.027 -8.474 -51.811
Prov / Férias -13° -2.402 -351 -1.491 -1.824 -1.186 -7.253
IMPOSTOS
CPMF -4.365 -3.894 -4.105 -3.232 -3.026 -18.621
Impostos 19.293 -16.202 -17.411 -21.963 -12.067 9B
TOTAL - B -1.117.712 -990.171  -1.047.188 -821.101 -756.925 .7331097
RESULTADO
A-B 69.121 152.552 113.342 135.147 81.302 551.406
MARGEM 6% 13% 10% 14% 10% 10%

Fonte: Elaborada pelo autor com relacdo asasdd Concessionaria Fiat

4.3.3 Departamento de Assisténcia Técnica

No grupo Da Vinci Fiat € o departamento responsaeiel servico de pos-venda ou de
manutencao dos veiculos. Deve estar a disposic@&behbe quando desejar fazer algum tipo
de reparo no seu automovel. Este departamentoupo @¥a Vinci € composto por um gerente

de assisténcia técnica, uma equipe de consultdécegbs, um chefe de oficina, mecanicos e
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ajudantes de mecanica.

O gerente de assisténcia técnica é responsaveyesi@o do departamento, que inclui
0 acompanhamento no sistema integrado dos indéeceBaiéncia e produtividade da mao-de-
obra e dos indices de CSI (Costumer Safisfatiorcétor), neste caso utilizados pela FIAT
automoveis e similares por outras montadoras panardinar as pesquisas feitas por elas
sobre a satisfacao dos clientes com a concessaonari

Os consultores técnicos do grupo Da Vinci tém rcdio de atender os clientes,
interpretar os problemas apontados por eles e tadexgndstico para que a equipe mecanica
possa resolver os problemas apontados.

O chefe de oficina do grupo Da Vinci € um mecanamn vivéncia na area
automotiva, experiéncia comprovada e cursos técrocgual coordena o trabalho dos
mecanicos. Ao contrario da maioria das oficinas aneas (ndo autorizadas pelas
montadoras), que sdo especialistas em apenas udaigade de servigo, a concessionaria de
veiculos Da Vinci presta servicos em todas as @eassisténcia técnica. Séo elas:

e Mecanica (executa consertos mecanicos);

» Elétrica (executa consertos nos componentes dietir@@icos);

* Funilaria (repara danos e substitui pecas provacpdacolisées);

* Pintura (pinta as partes reparadas e substituaasiiaria);

» Capotaria (conserta e substitui as partes intetoaveiculos, como vidros, borrachas,

estofamentos, etc.).

No grupo Da Vinci Fiat para cada atividade acimi@riga existe um profissional
qualificado e treinado para a execucdo do senAcmaioria dos clientes de assisténcia
técnica procura a concessionaria apenas no pededgarantia. Um dos motivos € a
inseguranca do cliente no que se refere aos pgeEogao ser cobrados pelos servigos. De um
modo geral, as concessionarias de veiculos, aagefazeim or¢camento de um servico,
apresentam ao cliente dois valores, um que seeratepecas e outro que se refere as horas de
mao-de-obra aplicadas no servico.

Em geral, o preco dessas pecas € o de tabelartado, sem desconto. Se o cliente
procurar esta mesma peca em loja de autopecagvetmente a encontrara mais barata. As
horas cobradas pelo servico tém como base de mefaerés tempos meédios padrées do

fabricante, significa quanto tempo demora para@eeam servico estabelecido para aquela
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manutencao especifica.

Quando o cliente ndo concorda com o preco do¢gerunicia-se uma negociagao,
onde frequentemente pode ser reduzido o valorrmpdeprevisto ou ainda ser oferecido um
desconto nas pecas. Esse tipo de orcamento targaupo Da Vinci Fiat, como nas demais
concessionarias, gera desconfianca por parte datelique quer apenas saber quanto vai
custar o servigo, e ndo quantas horas vao serdasboal quanto custa a peca.

Um problema apontado, no grupo Da Vinci Fiat, cagyecacdo de conflitos com os
clientes € o fato do departamento de assisténmigctéaceitar um veiculo para reparo, mas o
departamento de pecas ndo ter os componentes drdoessdepende de pedido a ser feito ao
fabricante. Desta forma o veiculo d& entrada neinafie fica parado por falta de pecas,
causando mais transtornos para o cliente.

A aceitacao de veiculos para reparos, mesmo sist@ncia das pecas necessarias, é
uma atitude para sustentar a forma de remuneragdicahsultores técnicos, que querem
garantir um faturamento maior e, conseqientementeu comissionamento. Porém, esse
comportamento gera o maior fator de insatisfac&octientes.

A concessionaria Da Vinci faz no seu Departametgoassisténcia técnica as
medicOes de indices de satisfacdo de clientesspaean confrontados com os de CSI medido
pela FIAT montadora. Este indice é de fundamentpbitancia para a concessionaria, pois é
através dele que a montadora estabelece o pregwioae-obra de garantia, que é o valor
pago a concessiona'ria pela hora que executa wgagenos veiculos dos clientes que estédo
no periodo de garantia. Ou seja, € com base nadise Que a concessionaria é ressarcida de
parte de seus custos.

Os indices de CSI se referem a satisfacdo do eli@n a concessionaria Da Vinci
Fiat, mas n&o incluem a sua satisfacdo com o ppodwdivergéncia de resultados da pesquisa

da montadora e da concessionaria € uma constastgneento concessionario.

4.3.4 Departamento Oficina e Pecas

No grupo Da Vinci Fiat o departamento de oficinpegas trabalha com a venda de
pecas de reposicao para os veiculos dentro dassiocaria Da Vinci, o negécio de pecas de
reposicao esta estrategicamente ligado ao departande assisténcia técnica, tanto que a

concessionaria Da Vinci adota um Unico gerente gaua@eas de assisténcia técnica e pecas.
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O gerente de pecas deve gerir 0 estoque de pegaésadas ferramentas do sistema
de informatica de gestdo integrada. Este estoquerdlser composto de forma a oferecer o
maior nivel possivel de atendimento. Esse nivelpérecipal medicdo da eficiéncia de um
estoque e consiste na capacidade de atender adie@n o estoque de pecas existentes.

O Departamento de Pecas exige uma administrac@ sofisticada, pois envolve
alguns milhares de itens variaveis, como previsideimanda futura, estoque de seguranca,
sortimento, administracdo do nivel de obsoletaslescde compra.

Um grande complicador na administracdo do estdqueoncessionaria Da Vinci Fiat
de veiculos € a politica comercial de pecas daadonh Fiat, que exige do concessionario
cotas crescentes, acima da real demanda e dasidaedes do cliente. A politica comercial de
pecas das montadoras for¢ca a concessionaria DaRiatca comprar mais componentes do
gue o mercado normalmente poderia absorver.

Entende-se que a peca se caracteriza por um prddutonsumo sem nenhum apelo
de impulso, exceto por ser original da montadoi@o e compra uma peca porque uma boa
campanha promocional gerou uma “necessidade” naensenconsumidor; a demanda pela
peca surge pela ocorréncia da necessidade de repasiculo.

Os indices de satisfacdo dos clientes estdo uliegii ligados a eficiéncia desse
departamento. A insatisfacdo do cliente é maiondaa seu veiculo estad parado na oficina
da concessionaria por falta de uma peca necegsaaa execugdo do servico, impedindo o
nao cumprimento dos prazos programados de entrega.

Apesar da rigorosa administracdo de estoque despecconcessionaria Da Vinci Fiat,
reconhece-se que o nivel de atendimento ndo sei®@, pois sempre havera restricbes
econdmicas de capital e espaco fisico para estogdes € uma preocupacdo da
concessionaria Da Vinci acompanhar o indice dedateanto muito de perto, uma vez que ele
reflete a satisfacao dos clientes.

O Departamento de Pecas do grupo Da Vinci Fiaath@ com uma equipe que vende
por telemarketing pecas para outras oficinas, dadajue elas possam atender os clientes da
marca que optaram por consertar seu veiculo focaleessionaria autorizada.

E pratica comum nas redes de concessionarias ialoge oferecer pecas pelo
telemarketing com precos mais vantajosos para emtelique aqueles cobrados em suas
oficinas. Embora todos concordem que é uma politicesta com o seu cliente fiel, ndo se
chega a um consenso para acabar com tal pratibaasalegacdo que cairia muito a
rentabilidade da concessionaria e inviabilizarreegocio.

No grupo Da Vinci Fiat o departamento de pecasl@eambém no chamado balcéo de
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pecas, onde os clientes fazem pessoalmente asguigg;oes. Os mecanicos da oficina da
concessionaria Da Vinci Fiat ndo compram pecass HEg requisitam no balcdo do
departamento que da acesso a oficina.

O sistema de remuneracdo adotado pelo grupo Da Macpara o departamento de
pecas, € 0 comissionamento puro sobre o volumeeddag. Mais uma vez, a forma de

comissionamento forca a venda desnecessaria.

4.3.5 Departamento Administrativo e Departament@fceiro

Estes departamentos compdem as areas de suportepdes;des comerciais da
concessionaria Da Vinci Fiat. Constam delas o Dap@nto Financeiro, com 0s setores de
Contas a Pagar e Contas a Receber, TesourariaxasCé&ontabilidade, Departamento de
Pessoal, Centro de Processamento de Dados e SeBacais.

Essas areas nas concessionarias Da Vinci de egj@io coordenadas pelo gerente
administrativo financeiro e sado considerados dapshtos improdutivos. Suas despesas sao
rateadas com critérios previamente estabelecidos @® departamentos produtivos. Os
departamentos de Veiculos novos e usados, Asdstéacnica e de Pecas rateiam entre si
essas despesas pelo critério de maior ou menzagéb.

Assim sendo, quando mensalmente os gerentes fazepresentacdo dos seus
resultados departamentais para a direcdo do grapdirzi, € deduzida a titulo de despesas
nao operacionais a parcela de despesas admivagratrrespondente ao departamento.

4.4 RENTABILIDADE DA CONCESSIONARIA E IMPORTANCIA D
DEPARTAMENTO DE Fé&l

4.4.1 Rentabilidade da Concessionaria

E consenso que a lucratividade das concessionddagrupo Da Vinci Fiat esta

diretamente ligada a um bom gerenciamento de stogLes, com um giro de estoque menor,
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além da aplicacdo de um sistema correto de comassiento, baseado em resultados, metas e
a aplicacédo simples de métodos de estatisticarpadir os indices de passagem nas lojas,
além de visitas e telemarketing.

O lucro nas concessionarias do grupo Da Vinci Beatveiculos é funcdo do preco
praticado, do composto de F&l, e, sobretudo naoatra margem de lucratividade da venda
do veiculo novo, com a margem do veiculo usador &salor do veiculo usado para compor
a margem de lucratividade do veiculo novo acabadafdo lucro no usado e mascarando o
resultado do novo.

O Retorno de financiamento em autos novos ficgpsesacrificado em momentos de
pleno crescimento da industria automobilistica, eomd montadora langa planos de juros
subsidiados, com parcelas ja previamente alardeaoksneios de comunicacdo. Assim 0
espaco de ganho é cada vez mais estreito. J4 emosegjueles que transformam a venda de
seguros em negdcio, obtém um fechamento de 30%0addS vendas, que possibilita formar
uma carteira interessante onde o verdadeiro I8téore renovagao.

Os acessorios tem sido cada vez mais lucrativomedida em que se encontra o
“nicho” exato de mercado. Fica demonstrado naqaielos vendedores e gerentes do grupo
Da Vinci Fiat que o verdadeiro lucro estd em itdesuso quase obrigatério, como por
exemplo; Protetor de carter, tapete, som, embaraehto, alarme, etc. A terceirizagcao de
servicos na rede de concessionarias Da Vinci telm @mum com um pagamento fixo por
carro vendido, dependendo do interesse de invastinuta empresa terceirizada.

Quem deve controlar o limite de dias de estoqueoses € o préprio concessionario.
No grupo Da Vinci a média € de 19 dias de estogumanutencdo desta média praticamente
zera o custo financeiro da operacdo. Deve ser uéagande desvio padrao baixo, ou seja, ndo
se permite veiculos acima de 30 dias.

Para atingir este objetivo o grupo Da Vinci Fatd seus esfor¢cos no pedido a fabrica,
feito pelo gerente comercial, que procura definir lote especifico, além de manter um bom
relacionamento com o representante da fabricaabdsca melhor alternativa e o melhor mix
de veiculos possivel, construindo assim uma palitle giro agressiva com margens
negociadas em funcéo do tempo de estoque.

Para o grupo Da Vinci € estratégico manter uneérnioi de promocdes didrias em
funcdo do tempo de estoque. O fluxo de promocogsesaormalmente a seguinte linha,
promocdo da Loja para cliente normal, promocdo poemiacdo, consignacdo em outros
pontos comerciais, frotistas, funcionarios, atacado

A comissdo paga aos vendedores de veiculos nok®m torno de 0,3% e 0,5%
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sobre o valor da nota fiscal de venda e nédo é gpgaas sobre o valor do veiculo, pois ndo
incentiva a manutencdo de margens compativeisnAssao leva em consideracdo o volume
de vendas, a margem de lucratividade que o vendmmwegue atingir, o tipo de venda
(normal ou promocéao), aléem do modelo e a meta geragrupo Da Vinci. A premiacao que
ndo é comissionamento deve incentivar indice deafeentos e nimero de atendimentos.

O comissionamento no grupo Da Vinci Fiat é feifaeés de estatisticas e leva em
consideracdo o numero médio de unidades de nousados vendidas por vendedor, como
exemplo, um vendedor pode vender 12 veiculos, detatat de 18, atingindo assim o
equivalente a 66% de sua meta, demais indicesea sa; indice médio de fechamento sobre
o percentual de passagem de loja, indice médiea®ifento sobre porcentagem da venda
externa.

Com relacéo a veiculos usados o objetivo prinajoabrupo Da Vinci Fiat € o giro
rapido do estoque. No caso de veiculos usadosfibavesntre 15 a 17 dias, a antiguidade de
estoque no usado é pior que no caso dos novoopasastos financeiros sao superiores. O
giro é funcdo do mix de produto, mix de preco en@palmente de disponibilidade de
estoque.

E necessario ainda conhecer o perfil de carrodossarocurados em sua regio,
classificados por: Marca, modelo e faixa de pre@ismrocurados. Este conhecimento por
parte do avaliador do grupo Da Vinci Fiat deve alitar o critério de compra e avaliacdo de
modo a facilitar a entrada dos carros procurado®e os demais ndo desejados.

No grupo Da Vinci Fiat o comissionamento no casms disados contempla
principalmente o tempo de estoque e o resultadédiigda venda. O mesmo critério utilizado
na venda de veiculos novos de pagamento sobremdifandamental.

No caso dos usados € no ato da compra que seles@ab margem desejada final, ela
devera compor o preco de compra quando da avali&duoercado trabalha normalmente
com uma margem entre 10% e 20% de desvalorizag@endendo do estado do veiculo, ano
de fabricacdo, aceitacdo do mercado. dessa fotow@mnao € subjetivo € determinado.

Ao lucro desejado no mercado de usados, o grupdiriza Fiat adiciona os custos de
reparo. A base do preco de compra leva em consiilera preco praticado pelo mercado
através de diversas empresas que publicam suasigsEs@ niveis nacionais e regionais. A
avaliacao parte do preco de venda para o precom@ra deduzindo margem e custos de
reparacédo. E nas despesas de revisdo que muitsswv&rro vai embora.

O grupo Da Vinci Fiat possui um check list padp@a a compra de usados, onde o

veiculo é totalmente analisado e as pecas que sebdtituidas devem ser analisadas quanto
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ao seu custo e fonte de compra, assim, toda |dtdraga), vidros e riscos sao criteriosamente
analisados, além do estado do motor, de forma quenaessiondria ndo tenha gastos
desnecessarios com funilaria e pintura.

O grupo Da Vinci Fiat entende que buscar novasitas podem trazer enormes
reducdes de custo, 0 que seria uma vantagem cadivggth que o mercado de usados € hoje
dominado pelas lojas independentes, que nada efaramao ser o preco e a credibilidade do
boca a boca, cabendo a concessionaria verificar @sumidor que esta hoje usando este
canal ndo desejaria melhores servicos.

O mercado de usados, com mais de 5 anos de usealntente é de classe média ou
média baixa que busca financiamento de 100%, pragurvalor de prestacdo para seu bolso,
nao discute célculo de juro, quer um produto que lhé& dé dor de cabeca e geralmente &
instrumento de trabalho e locomocao.

Assim pelos proprios numeros € licito considetsr g potencial de vendas de usado é
de 50 a 55% da venda potencial de novo. As corwessas de um modo geral ja ultrapassam
essa média e aquelas que priorizaram o0 negécicaldos ja atingem 100% do novo. No
grupo Da Vinci Fiat o negocio do usado € no mind@®% mais lucrativo que o carro novo.

A Concessionaria Da Vinci Fiat ndo faz, via deaedo usado um negadcio, ela apenas
vende usado, que é completamente diferente. O tiregka exposicdo de produto, o anuncio
e o treinamento do vendedor sdo completamenteedits do carro novo. O usado é uma
oportunidade de maior lucratividade, possui umagena um preco e uma aparéncia
diferenciada, além é claro da garantia, a conace&s@ deve transmitir a imagem de
promocao do usado, as vantagens do preco e daagmlido carro.

O usado é a maior fonte de F&I da concession&aid/inci, ja que a fidelizacdo do
carro usado € mais forte como vinculo que a douleeitovo, além disso o preco médio do
veiculo usado € metade do novo e como consequ@ecias capital e menos linha de crédito
serdo necessarios para adquirir um veiculo usadetotno médio do veiculo usado é de 8%
sobre saldo financiado e a garantia estendida apohiseo e remunera os profissionais da area

de vendas.

4.4.2 Importancia do Departamento de F&l

O F&l representam todos os produtos e servicosaquencessionaria Da Vinci vende
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juntamente com o veiculo novo ou usado, produtosemicos que agregam valor a
concessionaria proporcionando a possibilidade g#iana rentabilidade do seu negadcio.

Entre esses produtos e servicos estdo: retorne dotanciamentos, despachante,
acessorios e seguros, especificados no (Quadr€&)e observar que tais produtos sao
comercializados no saldo de venda de veiculos,amsam venda depende de prévios acertos
com a direcdo da empresa e negociagoes diretassoespectivos fornecedores.

F&l Descricao

1. Retorno sobre| 1. Porcentagem sobre o financiamento, depende lde &aprazo de
financiamentos | pagamento, podendo variar entre 0% (sem retorroR@% sobre ¢
valor financiado, TAC Taxa de abertura de cadastro

2. Despachante 2. Todos o0s servicos referentes @unmimtacdo do veiculp
licenciamento, IPVA, multas, emplacamento, trar&sferas

3. Acessorios 3. Som automotivo, equipamentosteapesulfiim, rodas de liga lev
cristalizacdo de pintura, impermeabilizacdo defastentos, bancos de
coro e demais acessorios

w

4. Seguros 4. Seguros

Quadro 2 - Componentes de F&I de uma concessionéria delesic
Fonte: Elaborado pelo autor com base em entrevistas

No grupo Da Vinci Fiat as maiores receitas de &b obtidas no retorno dos
financiamentos e correspondem a um percentual pelgdinanceira a concessionaria sobre o
valor do financiamento concedido ao cliente. E$aras de retorno variam de 0% até 20%
sobre o valor financiado e é diluido nas prestag@asm dita a regra do retorno é o proprio
mercado de compra e venda regulado pela ofertam@a. Em momentos de juros altos
existe maior espaco para retornos elevados.

O retorno também leva em consideracdo se o veécotivo ou usado, sendo novo e o
mercado estando aquecido, ou seja, com granderprazuwetorno pode ser maior, mas iSso
ainda depende da prépria montadora e dos juroomgades anunciados na midia. No
mercado de veiculos novos a margem do retorno efionfao praticado no mercado de
veiculo usados devido ao cliente ja ter uma nogagueinto se pratica no mercado através dos
meios de comunicacao.

Ja no caso de veiculos usados a margem de rdtarde a ser superior, iSso ocorre
devido o proprio veiculo usado se desvalorizar ontapido fazendo com que suas taxas de

juros sejam bem elevadas e por outro lado o veicsddo traz outro tipo de consumidor, que
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esta interessado mais especificamente no custoetmlo e valor das prestacbes, e o
financiamento a longo prazo € o mais importantedetrimento da taxa de juros cobrada.

Por exemplo, um financiamento de R$10.000,00 cormaiorno de 2,4% significa um
resultado bruto para a concessiondria de R$24®6afe deste valor é distribuido pela
concessionaria para a sua equipe de vendas. A wndiaanciamento € hoje uma grande
fonte de receita para os vendedores de veiculos.

A concessionaria Da Vinci, pagando este valoratiaaf ainda arcara com o mesmo
valor em encargos trabalhistas. Por outro ladoa paceber este valor da financeira a
concessionaria Da Vinci emite uma nota de prestagiservigos, pagando Imposto sobre
Prestacéo de Servicos (ISS).

Os vendedores de veiculos do grupo Da Vinci Fiaam no saldo de venda da
concessionaria em estreita colaboracdo com osseagentes das financeiras do banco Fiat,
Aymore, Unibanco e Itau. Estes tém uma funcdo megpecifica, que € de estimular os
vendedores de automoveis a negociarem os finanotamdas financeiras que representam.

Neste ambiente de alta competicdo, verifica-se wer@adeira guerra entre as
financeiras para a venda de seus produtos e a@digagire os vendedores e os funcionarios
das financeiras é tao estreita que acabam tralskdham equipe. Observa-se ainda que no
tocante as financeiras algumas séo diferentes, gdmisespecialistas em nichos especificos,
como atribuir crédito a clientes de maior riscdyramdo, evidentemente, taxas mais elevadas.

Os vendedores do grupo Da Vinci Fiat colhem t@damformacdes cadastrais sobre o
cliente e as enviam para as financeiras, onde asagfes de crédito sdo aprovadas.
Praticamente todos os produtos de F&l vendidos yei@ulos novos sdo 0s mesmos para 0s
usados. Com excecao daqueles acessorios ja estalados nos veiculos usados como, rodas
de liga leve, som automotivo.

No grupo Da Vinci e na maioria das concessionareambora as informacoes
cadastrais, comprovantes de renda, declaracdo ptesionde Renda, renda familiar, empresa
onde trabalha, se mora em casa propria ou alugad&m mais veiculos na familia, qual o
ano, marca, modelo, etc. sejam colhidas pelo vemdete ndo tem acesso a esses dados, 0s
quais ficam restritos aos cadastros das financeiras

Os prepostos das financeiras dao um suporte amkederes de veiculos na hora de
tratar do financiamento, que € uma parte importaateszenda, pois sem essa opcao seria
praticamente impossivel vender automoéveis, ja qoe reédia, 70% das vendas sao
financiadas.

O preposto da financeira fornece uma ficha destemlao candidato ao financiamento
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e recolhe varios documentos, como contrachequepromante de endereco e informacdes
detalhadas, que, em regra, ndo sao compartilhatdass concessionarias.

Ainda com relacdo as financeiras existe a taxalmtura de cadastro (TAC) que
acaba sendo, na maioria das concessionarias, uampatp obrigatorio para abertura de
crédito, que pode ser financiado juntamente comaaselas do contrato. A TAC, embora
cobrada pelo banco na abertura do cadastro é, dedoaccom negociages entre
concessionaria e banco, destinada ao préprio ceino@sio, COmo no caso da concessionaria
Da Vinci, que cobra esse valor como sendo uma mata que a financeira possa atuar e ter
melhores condi¢cbes de venda, de forma que os verateddo direcionados aquelas
financeiras que melhores condi¢des deixaram coaneessionéria. O vendedor do grupo Da
Vinci Fiat também recebe um valor fixo sobre o valas TAC's recebidas.

Outro item incluido no valor do pedido de compeataxa de documentacéo, que pode
ser da prépria concessionaria, ou terceirizadaaso do grupo Da Vinci Fiat ela arca com o0s
custos da manutencdo de um departamento propricdod@mentacdo, com pessoas
especializadas. Nas concessionarias onde o serteeirizado o valor € pago diretamente
ao despachante, o qual reembolsa a concessionanaler pré determinado, de acordo com
0 volume de veiculos contratados,

Em outro momento da venda, surge a figura do worde seguros, ja que ele, por
determinacao legal, é o Unico que pode vender ggghib caso dos corretores que trabalham
no grupo Da Vinci Fiat, estes dividem a comissdocdgetagem com a concessionaria.
Muitos corretores, de acordo com negociacdes pabascidas, repassam a comissdo na sua
totalidade para a concessionéria, ficando no futaro a corretagem integral das renovacées.

Mais uma vez, o corretor depende dos vendedorgsidelos para realizar a primeira
venda do seguro, como também para obter informa@iksstrais de modo a tracar os perfis e
fazer os seguros. Também por esta atividade o dendke veiculos recebe um percentual da
taxa de corretagem.

O corretor de seguros, por intermédio do vendddoveiculos, solicita que o cliente
preencha um cadastro detalhado com todo tipo @eniaicdo, para que a seguradora possa
tracar o seu perfil. O cliente vai informar se tiliilmos menores de 18 anos, se possui outro
veiculo, a marca, regido onde reside. Também gdtasnacdes ndo sdo compartilhadas com
0S concessionarios.

Os acessorios, tecnicamente, tém sua venda vitecaa departamento de pecas da
concessionaria Da Vinci, mas quem oferece taisytosdsdo os vendedores de veiculos

novos ou usados, que também recebem uma comiss@&sgaocomercializacdo. Se o cliente
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pretende comprar a crédito esses acessorios, quelesile rodas de liga leve até frisos,
aparelhos de som, cadeirinhas para crian¢as,ne¢smo que ja tenha feito um cadastro na
financeira e na seguradora, sera solicitado a pheerum cadastro do departamento de pecas
da concessionaria Da Vinci.

Por sua vez, os servigos de impermeabilizacacstidaenentos e de cristalizacdo de
pintura também compdem o F&I, e sdo oferecidos aléosde venda aos clientes que
acabaram de adquirir um veiculo zero quildmetraimga um veiculo usado. No grupo Da
Vinci Fiat sdo servicos terceirizados, embora afdms e executados dentro da
concessionaria. Essa terceirizacdo envolve um psjde retorno para o grupo Da Vinci Fiat
e comissao para os vendedores de veiculos.

O grupo Da Vinci Fiat e todas as demais conceé&sms de veiculos trabalham com
sistemas informatizados e integrados de gestadoowmoaforientagcdo da montadora a qual
pertencem. Este sistema, dentro da concessionaridini, é responsavel pela emissédo de
notas fiscais para os varios departamentos, palwvate de estoque, pela integracdo contébil e
pela expedicao de boletos de cobranca para osedien

Os sistemas informatizados também ajudam a cdooéss Da Vinci a medir o fluxo
de vendas e consultas, pois obriga os vendedorgeidelos a cadastrarem os clientes que
fizeram contatos ou telefonaram. Tem ainda cometiv] medir a capacidade do vendedor
de fechar negécios, apurar o nivel de vendas mdidambém tentar trazer de volta o cliente
gue nao fechou negacio no dia do contato.

De um modo geral, os vendedores oferecem ceritetéiesia para os cadastramentos
dos clientes no médulo “vendas”: primeiramente,gpervéem nesses procedimentos uma
forma de controle de sua eficiéncia como vended@egundo, porque ndo conseguem ver
nesse processo vantagem em termos de vendas; @ltipur, porque € um servico a mais,
para o qual ndo sao remunerados.

No grupo Da Vinci Fiat os dados do cliente que rforasados na emissao de nota
fiscal do veiculo e numa possivel venda de acesséstao dentro dos sistemas integrados e

foram coletados com fins administrativos contabaismerciais.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve por objetivo contribuir parasompreensao do modelo de operacao
das concessionarias de veiculos novos no Bragiestificar como o composto de F&l
(finance and Insurance) é utilizado para aumerdanargens de lucratividade na venda de
veiculos novos e usados, e neste sentido foi eellimm estudo de caso em uma grande rede
de concessionarias FIAT de Sao Paulo. A revisaliogifafica que trata especificamente do
setor indicou que os desafios e o0 modelo de relaoento das montadoras com o0s
distribuidores sdo comuns a maioria das concessanaevestindo o presente estudo de caso
de maior relevancia a medida que os resultadosnpsde parcialmente ampliados pra o setor
como um todo.

A concessionaria Da Vinci FIAT, objeto deste estde caso, € uma distribuidora de
veiculos, com lojas situadas nas principais regifieSao Paulo capital, especificamente nas
regides, leste, oeste, norte, sul e na regidoatdm$, em locais definidos pelas montadoras
como forma de restringir a concorréncia entre Jecuda mesma marca. A rede de
concessionarias estudada atua como representantarda FIAT desde 1995 e seu mercado
potencial € composto de consumidores com poderodgm relativamente estavel, que
desejam comprar um veiculo novo ou usado, ou tsmarveiculo usado por um novo. A rede
Da Vinci caracteriza-se como um negdcio bem orgaltizm termos de estrutura, processos
e controle em funcdo dos padrbes desenvolvidos ppstos pela montadora, além dos
esforcos proprios de uma empresa de porte relagintargrande. A rede de concessionarias
Da Vinci FIAT segue a politica de concentrar esfesrem negocios capazes de produzir lucro
e, desta forma, procura registrar seus negoéciasalisa-los criteriosamente em termos de
lucratividade, identificando assim quais sdo osbon®g mais rentaveis, e merecedores de
maiores esforgos.

A rede de concessionarias Da Vinci Fiat esta dlgicem trés centros de lucro -
Veiculos novos, Veiculos usados, e Pecas e servigog sdo analisados isoladamente em
temos de resultado. O lucro bruto esperado é pdietomo resultante das projecdes
elaboradas pelos gerentes dos trés centros de quer@bsorvem as despesas administrativas
na base de vendas.

Antes do inicio de cada ano, a rede de concesgeraa Vinci Fiat projeta o nUmero
de unidades de veiculos novos que pretende verslegsaimente durante o ano. Sua projecéo
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tem como base a aceitacdo dos modelos, as condicoaémicas da regido e a tendéncia
passada. Esta experiéncia permite um calculo vatatnte acurado das despesas. O registro
dos dados é feito conforme principios do centrdudeo e as projecdoes sao reformuladas
trimestralmente para se ajustarem as novas corsddgmercado.

Tradicionalmente o negdcio das concessionariaeibellos novos sdo delimitados em
4 areas:

+ \endas de carros novos;
* \Venda de carros usados;
* Setor de pecas;

» Servigos de oficina.

No mercado altamente competitivo da venda de wescnbvos e usados a rede de
concessionarias Da Vinci Fiat se vé pressionado pkénte de um lado, o qual busca
melhores precos e condicdes, e pelas montadorasutto que controlam o0s precos,
divulgando valores tabelados. A rede de concessan®a Vinci Fiat recorre a servigos
adicionais na venda do veiculo novo e usado a émndlhorar as margens de lucratividade, o
gque compensaria as perdas de margem na vendacdisgeaiovos.

As grandes montadoras detém enormes vantagensgoaiagiio com a cadeia de
producao, de distribuicdo e com seus trabalhadenésiquecendo o poder de barganha das
concessionarias. Cogita-se até na possibilidadgugeas montadoras desejem ocupar as
posicdes das suas proprias revendedoras por meim ggocesso de verticalizacdo a jusante
muito facilitada pela tecnologias emergentes dorerserce.

A rede de concessionarias Da Vinci Fiat é pressiorpor um lado pelas crescentes
expectativas dos consumidores, e por outro, comoa®ria das concessionarias, pela
necessidade de dar retorno aos proprietarios omiatas. O atendimento destas expectativas
é dificultado por um quadro de concorréncia acaradtre montadoras e concessionarias,
inclusive da mesma marca, e por um modelo de nagfwique confere maior poder as
montadoras do que as concessionarias. De forma ajeesle de concessionarias Da Vinci
Fiat, e principalmente as concessionarias de meorbe, acabam tendo de assumir estoques
muito elevados de veiculos novos, que implicam estogeles de semi-novos também
elevados como forma de escoamento dos novos, ecgmseqiéncia na descapitalizacao,
perda de liquidez e perda de margem comercial chiasessionarias de menor porte, que tém
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menos poder de negociagdo e sdo menos organizslasquadro acaba culminando com
frequentes situacdes de insolvéncia

Com relacdo ao mix e a comercializacédo do F&l ifienti-se que as concessionarias
da rede Da Vinci Fiat ndo possuem uma estratégmaaloe explicita. Mas a despeito de néo
haver uma estratégia formal, o fato de possuimalgipo de padrdo de agéo e deciséo, guiado
por alguma légica, pode ser interpretado como wtratégia. Quando definimos a estratégia
como sendo um conjunto de padrdes de acdo passadusservamos que as acodes
efetivamente realizadas pela rede de concessisnBrdaVinci Fiat em um determinado
periodo de tempo seguem esse padrdo, podemos entpreda estratégia da empresa seria
entdo muito identificada pelas experiéncias passada

A partir deste estudo foi possivel identificarnaportancia do F&l como forma de
agregacdo de produtos e servicos, e fonte de ndiegio face ao consumidor, bem como
meio para melhorar as margens de lucratividadeeda de concessionarias Da Vinci Fiat.
Identificou-se, também, os componentes de F&|ppssuem maior potencial para agregar
valor a concessionaria, que foram respectivamentestorno sobre os financiamentos, as
despesas com despachante, 0s acessorios e p& $eguros.

O fato da rede de concessionarias Da Vinci Fiasyiosim departamento exclusivo
para controle da lucratividade e do F&l que compdee crédito e servigos (retorno sobre
financiamentos, leasing e CDC), servigcos de despaehseguros (garantias complementares,
assisténcia e socorro); e acessorios (itens deronseguranca e conservacao do veiculo),
reforca a importancia que é dada aesse compogtmdetos e servicos.

Entende-se que o sistema que atravessou o séXuto Xegdcio da venda de veiculos
- as montadoras montam e 0s concessionarios disinib, d4 sinais de que esta se esgotando.
As montadoras estdo empurrando os distribuidores g& bordas da cadeia produtiva e de
distribuicdo. A partir da percepcdo de uma conjantecondmica brasileira e mundial de
retracdo do nivel de atividade em 2009, é possig&imbrar algumas tendéncias para as
concessionarias de veiculos.

Os avancos ocorridos na industria automobilisticamte a década de 1980, com uma
reconfiguracdo dos processos produtivos de insjoragriental e o aprofundamento das
praticas de racionalizacao e reducdo dos custesisificado pelos processos de globalizacdo
e financeirizacdo da producao, de hierarquiza¢@fdmecedores, de modularizacao, dos
consorcios e condominios industriais que altergsesfundamente a dimenséao industrial de
todo o negocio, poderdo posicionar as montadora® cms agentes econdmicos privados

extremamente poderosos.
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Esta relacdo de poder das montadoras € mais grnaveslagcdo as concessionarias
principalmente pela pouca coesdo que existe na setecessionario do ponto de vista
negocial. Apesar da pouca concorréncia entre andexoras de uma mesma marca, suas
acbes sao pouco articuladas e geralmente sao adsutido de negociacdo, mas de
determinag¢des das montadoras.

Pode-se dizer que o universo dos concessionari@aitdenoveis brasileiros, de uma
maneira geral, € um solido segmento de mercado.oErdtualmente uma grande maioria
esteja revendo seus negocios e buscando maioeadlidecnologia da informacéo ja esta
revolucionando os negocios da distribuicdo de adt@is e certamente apertara ainda mais a
capacidade de negociagdo com as montadoras, emdadelmeras possibilidades de vendas
diretas. A alternativa das concessionarias de lsicgera a estruturacdo de redes de
distribuicdo consorciadas, possibilitando enfrerdapoder das montadoras. Estas redes
deverdo buscar uma forma conjunta de seu modoatagimobjetivando aspectos relativos a
inovacgao e cooperacao.

A rede de concessionarias Da Vinci Fiat tem a pe@e que o setor esta prejudicado
pela proliferacdo de revendas exclusivas de usap@sjnegavelmente, beneficia o publico
comprador. A guerra de precgos tornou invidvel aesobéncia de determinadas revendas.
Estimulados pelas montadoras muitos revendedorteanemuma disputa suicida, somente
com olhos na performance de vendas, deixando eamdeglano a lucratividade e a saude
do caixa. Pode-se afirmar, com certeza, que no dldistribuicdo automotiva, quem ganha
menos € o revendedor. Lucram as montadoras, aptndadoras (impostas pela montadora),
as companhias de financiamento, preferencialmestebancos das montadoras, e as
companhias de seguro. A guerra de precos compranredéenediavelmente a rentabilidade
de muitas concessionarias que ficam com o 6nusudegamento do estoque, na maioria das
vezes convertido em prejuizo.

Além da revisdo de seus modelos de negdcios odemar maior profissionalizacao,
agregacdo de servicos e ganhos de escala, as sionégiss precisam identificar areas de
interesse para iniciativas comuns como: unificad@drete, que deveria ser incorporado ao
preco do carro, eliminando uma desigualdade, qualgons casos chega a representar até
8% do valor do veiculo; fortalecimento das ass@aagle classe; recuperacdo do ICMS pago
a maior por forca da substituicdo tributéria, assomo a recuperagcédo do PIS; revisdo dos
sistemas de atribuicdo de cotas visando a meldorgiro de estoque e reducéo do custo de
capital de giro; entre outras

O caso estudado exemplifica o modelo basico deag@erdas concessionarias de
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veiculos no Brasil e ilustra também algumas iniéast de agregacdo de servicos que
despontam como alternativa para as concessionéoiagpensarem parte dos problemas
enfrentados com a comercializacdo dos veiculos sndWatra caracteristica importante do
caso estudado, que também pode ser entendida eoih@ntia do setor, € a consolidacdo da
empresa na forma de rede de concessionarias, ivelde natureza multimarcas, visando
fazer frente ao poder das montadoras.
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ANEXO A

Lei RenatoFerrari

No setor automotivo, a cadeia produtiva €, sobremancomplexa, seja na producao,
envolvendo uma extensa rede de fornecedores egoess de servicos, supervisionados sob
critéerios de qualidade, prazos e pregos, ou nagc&elacom as concessionarias e 0s
consumidores finais. Portanto, uma legislacdo qegule estas relacbes e interesses
comerciais tornou-se necessaria, Como ocorreu &rsgpaises.

No Brasil, a Lei Renato Ferrari — 6.729/79 — procuestabelecer uma relagao de
equilibrio entre producdo (montadoras) e distridoi¢concessiondrias). Em 1990, ganhou
novo texto na edicdo da Lei 8.132/90 (Anexo 1), oeduziu modificagdes, principalmente
no art. 50, transcrito, na integra:

“O artigo 5° prevé para o consumidor o direito dguarir o bem objeto da concesséao
no local que melhor Ihe convier e veda para o cssiorario a atuacao fora de sua area. Isso
significa que, como ja ocorria anteriormente, erte pode comprar no concessionario de sua
escolha, ficando este sujeito, apenas, a inderizdQa servicos de assisténcia técnica em
garantia, prestados pelo seu colega de rede siadomicilio do comprador, conforme seja
estipulado em Convencdo de Marca. J4 a atuacda @ixerbitante dos limites de sua area
operacional, definida no contrato de concessaognaodr a configurar infracdo as regras de
comercializacao previstas na respectiva Conveneddalca, sujeitando o concessionario as
penalidades gradativas nela previstas.”

As alteragdes mais importantes séo:

Art. 50, inciso 1- substituicdo da expresséiea demarcadgor areaoperacionaj o
paragrafo 20 mantém a proibicdo de acbes de veammsireas de outro concessionario;o
paragrafo 30 permite a liberdade de compra do coiau, a livre escolha.

Art. 60, paragrafo 10 — no caso de contratacéoogte concessao, 0 concessionario ja
instalado na area concorrera com os demais intetes&€m igualdade de condicao.

Art. 13 — € livre o preco de venda do concessiorgwiconsumidor.

Art. 14 — tratava da margem de comercializacaa exiinto. Conjugado como 0 novo
art. 13, atende ao objetivo do governo federal, €ue de desregulamentacdo. A partir de
entdo, ndo existe mais agio; o preco € fixado pedecado, e cabe ao concessionario ser o
mais eficiente possivel para obter margem para megocio.

Art. 28 — cria 0s servigos autorizados.
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APENDICE A

SUJEITOS DA PESQUISA

Para a execucdo da presente pesquisa foram ets#td®ES0S seguintes executivos,
gerentes e vendedores das concessionarias de gpange com vendas acima e 1.000

veiculos/més.

Dois principais executivos de concessionaria,

Dois Diretores de concessionarias, entre janeir200& e dezembro de 2008;
Um gerente financeiro, entre janeiro e julho de7200

Trés gerentes de vendas, entre janeiro e julh®d@;2

Dois gerentes de p0s venda, entre janeiro e depetetiz007;

Dois gerentes de vendas de pecas e acessoriasjghtre dezembro de 2007;
Um executivo da area de controladoria, entre jareeimaio de 2007;

Um executivo da area de F&I, entre maio e dezerdbrd007;

AN N NN N N Y NN

Um avaliador de veiculos usados, em maio de 2007;
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APENDICE B

Instrumentos de Pesquisa

QUESTIONARIO 1
USCS UNIVERSIDADE MUNICIPAL DE SAO CAETANO DO SUL
PROGRAMA DE MESTRADO EM ADMINISTRACAO

Roteiro para entrevista qualitativa com executivose diretores da concessionaria Da
Vinci FIAT.

Questionario Pesquisa: Modelo de operacdo da consemaria e a importancia do

F&l (Finance and Insurance)
1. Como estéa estruturada a empresa organizacioni@raejuais os principais departamentos

?

2. A concessionaria possui um departamento exdudées F&l ? como é a atuagdo desse

departamento no dia a dia da concessionaria ?

3. Com relagéo as estratégias de mercado, como\@nbDiaplaneja e coloca em execucédo as

principais estratégias adotadas ?

4. Com relacdo a margem de lucratividade esperadiesejada na venda de veiculos novos,

a Da Vinci atinge as metas pré estabelecidas ?
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QUESTIONARIO 2
USCS UNIVERSIDADE MUNICIPAL DE SAO CAETANO DO SUL
PROGRAMA DE MESTRADO EM ADMINISTRACAO

Roteiro para entrevista qualitativa com gerentes devenda da concessionaria Da Vinci
FIAT.

Questionario Pesquisa: Modelo de operacdo da cons@maria e a importancia do

F&l (Finance and Insurance)

[EEN

. Qual o volume de vendas més da concessionai@ylgs novos ?

N

. Quais séo os produtos/servigos mais compradosmeessionaria ?

3. Quanto a estratégia utilizada pela concessimn@mo vocé classificaria ?

4. Qual a quantidade de veiculos novos vendidoshpés ?

5. Como se distribui a venda de veiculos novosadass?

(o2}

. Qual o valor da comissao de vendas sobre vaicuoos ?

\]

. Ataxa de retorno varia de % a % paialms novos.

8. Ataxa de retorno varia de % a % pailss usados.

10. Qual a média da taxa de retorno no veiculo fovo

11. Qual a média da taxa de retorno no veiculoai8ad
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QUESTIONARIO 3
USCS UNIVERSIDADE MUNICIPAL DE SAO CAETANO DO SUL
PROGRAMA DE MESTRADO EM ADMINISTRACAO

Roteiro para entrevista qualitativa com profissiond de F&l da concessionaria Da Vinci
FIAT.
1. Qual o produto e/ou servigo que mais agrega ywa@ a concessionaria ?

2. Qual a maior fonte de F&I huma concessionarigioulo novo ou usado ?

3. A maior rentabilidade esta no veiculo novo cados?

4. O setor de documentacéo é terceirizado ou r@pri
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QUESTIONARIO 4
USCS UNIVERSIDADE MUNICIPAL DE SAO CAETANO DO SUL
PROGRAMA DE MESTRADO EM ADMINISTRACAO

Roteiro para entrevista qualitativa com avaliador ¢ veiculos usados da concessionaria
Da Vinci FIAT.

1. Qual a margem de desvalorizacdo aplicada peoanara ou aceitagdo na troca do veiculo

usado ?

2. Como é avaliado o veiculo usado e como saoitésias utilizados no dia a dia ?

3. Como o mercado influencia a compra de uma veieshdo ?



