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RESUMO: Neste artigo, o objetivo geral foi estudar quais os fatores intervenientes na
formulacao das estratégias competitivas e de marketing, nas concessiondrias de veiculos
de Blumenau — SC., vinculadas a montadoras que possuam banco. O objetivo especifico
foi explicar a relagdo existente entre montadora, o banco da montadora e a
concessiondria. Também, neste contexto, definir o papel das associacdes de classe das
concessiondrias, ainda examinar as estratégias competitivas e de marketing
desenvolvidas pelas concessiondrias. A andlise e interpretacdo dos dados permitiu
perceber que as agdes estratégicas estdo atreladas ao controle rigido das montadoras e,
em menor grau, aos bancos das montadoras. Existem aspiracdes veladas, no intuito de
conquistarem ao longo do tempo, através de movimentos encabegados pelas diferentes
associacOes representativas da classe, maior liberdade de acdo.

Palavras-chave: Marketing. Marketing de relacionamento. Planejamento empresarial.
1 INTRODUCAO.

Desde o momento em que Henry Ford, em Deardon nos E.U.A., produziu o
primeiro Ford T, o automével parece ter sido um dos produtos de maior sucesso de
consumo no mundo. Poucos produtos tem tido esse privilégio. Desde os primeiros
automodveis fabricados, até hoje, eles tem sofrido constantes aperfeicoamentos
tecnologicos. A cada ano que passa, sdo incorporados aos automoéveis, qualidades, que
proporcionam ao usudrio, maior conforto, seguranca, agilidade e desempenho.

Em razdo de tanto sucesso de consumo, ndo € de se admirar o interesse que 0s
paises tem em incorporar em sua lista de produtos os da indistria de automoveis. A
cadeia de producdo automobilistica € muito extensa e variada. Para atrai-la e manté-la
os paises precisam oferecer condi¢des adequadas na preparagdo de pessoas para
trabalhar com tecnologias desenvolvidas, bem como incrementar politicas de incentivo
propicias para a industria. Essas politicas favorecem a geracdo de empregos que por sua
vez eleva a renda dos individuos. Com renda as pessoas compram automoveis.

O elo de ligacdo entre industria de automoveis e clientes é desenvolvido pelas
concessiondrias, encarregadas, via contrato com a industria, na distribuicao dos veiculos
automotores.

1.1. O PROBLEMA NAS CONCESSIONARIAS.

A partir da implantagdo do plano real em 1994, o pais passou por profundas
mudancas econdmicas. Este plano tinha por finalidade estabilizar a economia. Apesar
do sucesso do plano em estabilizar a economia, € possivel verificar que sua implantacdo
ndo tem apresentado resultados uniformes ao longo do tempo. Varios setores, em
periodos distintos, tem apresentado problemas.

A industria automobilistica € o comércio de automdveis enquadram-se neste
caso. A estabilizacdo da economia trouxe ao segmento de producdo e comercializacdo
de automdveis, uma realidade que a inflacdo encobria. De um lado, a crescente procura



por automéveis pelo consumidor de renda acrescida, e por outro, o drama da industria
automobilistica com custos de fabricacdo elevados, devido a técnicas de fabricacdo e
administracao defasados.

Para remediar esta situag@o a industria automobilistica nacional partiu para a
adequacdo de suas politicas ao atendimento das necessidades de seu consumidor. Em
curto periodo de tempo, com altos investimentos no setor, passou a oferecer produtos
com quase a mesma tecnologia dos importados, além de corrigir os processos defasados
de producao.

Neste processo de adequacdo da industria automobilistica, houve alteracao na
relacdo industria versus concessiondria. Para regular a atividade entre industria
automobilistica e concessiondrias existem contratos entre as partes, que, em um de seus
itens, estabelece, que os precos finais dos automéveis vendidos pelas concessiondrias,
seja sugerido pela industria, facultando ao concessiondrio acréscimos como frete,
pintura especial ou opcionais por ventura solicitados pelo cliente.

No periodo em que a industria automobilistica estruturou-se, para adequar-se
as exigeéncias do mercado, um dos pontos explorados, foi, exatamente, agir sobre os
precos sugeridos ao consumidor, versus custo do veiculo ao concessiondrio.
Possivelmente, premidos pelos custos e pela concorréncia, as inddstrias de automdéveis
sugeriram precos finais ao consumidor, a ser praticado pelas concessiondrias, com
margens muito estreitas. O estreitamento das margens atingiu a lucratividade das
concessionarias, com reflexos diversos em suas atividades.

E evidente que essa politica de estreitamento de margens de lucro, obrigou as
concessiondrias a agirem no sentido de também se reestruturarem, adequando seus
custos as novas margens, sem prejudicar o atendimento aos clientes. Além do fator
custo, e do conseqiiente preco final ao consumidor, outros fatores constituem
preocupacdo a administragdo das concessiondrias, na condugdo de seu negdcio.

A decisao de compra, do cliente, ndo inclui mais, unicamente, a
concessiondria. O cliente pode em uma visao moderna encomendar hoje seu veiculo,
via internet. Segundo Débora Fontes, existem sites que sem vinculo com montadoras,
ou concessionarias, estdo comercializando automoveis diretamente com clientes em
todo o Brasil. Informa também como as montadoras, Ford, General Motors e Fiat, estdo
lentamente abrindo sites proprios para comercializar veiculos. Entre as grandonas, de
acordo com o artigo, a montadora Volkswagen € a uUnica que ainda nao optou pela
comercializacdo de veiculos pela rede web. Contudo a compra via internet ainda ndo
exime o comprador de uma ida ao concessiondrio.

Conclue-se que estas lojas virtuais, ligadas a rede web, estdo vendendo
veiculos para todo o Brasil. Isso com certeza vai prejudicar concessiondrias
estabelecidas nos diferentes estados brasileiros, reduzindo-lhes oportunidades de
negocios.

E bom que se ressalte que, muitos desses fatores que comecaram a preocupar
os gerentes das concessiondrias, nos ultimos anos, constituem-se , para a maioria deles,
problemas desconhecidos até entdo, uma vez que a lucratividade assegurava um certo
“Laissez Faire, Laissez Passe”. Via de regra, frente aos problemas do dia a dia, até o
momento, tudo parece indicar que os gerentes de concessiondrias, continuam
entendendo a comercializacdo de veiculos, por meio da leituras das clausulas contratuais
firmadas com a montadora € com o banco da montadora, direcionado para um
“entendimento financeiro”, em vez de um “entendimento de mercado”.

H4 como uma “nova miopia de marketing”, neste setor. Os gerentes, quando
questionados sobre competitividade e gerenciamento do setor, continuam voltados para
aspectos formais e informais de “regras” contratuais, sem uma maior visao dos demais



fatores que interferem no negdcio. Ao que tudo indica as concessiondrias ignoram o que
seja, em realidade competitividade. O plano estratégico e o plano de marketing, neste
contexto, € quase inexistente.

Como vao sobreviver em um mundo globalizado e competitivo
internacionalmente, principalmente no setor automobilistico, se 0 comportamento dos
gerentes das concessiondrias € voltado, quase que exclusivamente, para uma relacdo de
dependéncia as montadoras e os bancos das montadoras; onde predomina o aspecto
financeiro? Como se relacionam, a montadora, o banco da montadora e a
concessionaria? Qual o papel, neste contexto, das associacoes de classe das
concessiondrias ? Neste ambiente, as concessiondrias tem espaco para desenvolver
estratégias competitivas e de marketing?

Dentro deste cendrio deve ser lembrado que as concessiondrias devem envidar
esfor¢os no sentido de treinarem seus funciondrios para os “novos tempos” que a “nova
economia” com certeza trard. A estratégia educacional envolve treinamento macigo e
desenvolvimento permanente e nao necessariamente do tipo técnico; treinamento e
desenvolvimento continuo; programa de motivagdo, envolvimento, e fortalecimento dos
funciondrios e sistema de sugestdes.

Para Las Casas (1994, p. 81-82), o treinamento é uma das atividades essenciais
para a prestacdo de servicos com qualidade, pois a “prestacdo de servicos € alicercada
no desempenho humano e prestar bons servicos depende da qualidade deste
desempenho. Portanto, aperfeicoar servigos € aperfeicoar desempenho humano, o que é
possivel, principalmente, através de treinamento”.

A fase da educacdo é uma fase de comunicacio e persuasdo. E necessdrio
vender o comprometimento com a exceléncia do servi¢o; a empresa precisa transmitir a
sua estratégia de servigo; é imperioso dar ao pessoal a informacao necessdria para que a
estratégia seja posta em pratica, em seu servigco; e € imprescindivel, dar ao pessoal as
habilidades necessdrias para que realizem bem o seu trabalho.

2. REVISAO DA LITERATURA

Para compreender-se a atividade das concessiondrias, € necessario perceber o
seu papel nesse ambiente de producdo e distribui¢ao de veiculos automotores. Estudar o
seu comportamento diante dos mercados cada vez mais competitivos, implica
investigar, quais as estratégias competitivas utilizadas pelas concessiondrias, face a
relacdo de dependéncia com montadoras e bancos das montadoras, e verificar, se as
técnicas aplicadas, coadunam-se com as teorias consagradas.

2.1. APRESTACAO DE SERVICOS

A atividade das concessiondrias € a prestacdo de servigos. Servico € uma
atividade que ndo gera, necessariamente, um produto, constituindo-se, muitas vezes, por
atos e acoes de desempenho. O produto final de um servigo é sempre um sentimento. Os
servigos possuem um componente social determinante. E quanto maior o numero de
fornecedores do servico com que o cliente interagir pessoalmente, maior o risco deste
nao ficar satisfeito. (LOBOS, 1993; LAS CASAS, 1994).

A ISSO/CD 8402-1, define servico, como sendo “os resultados gerados por
atividades na interface entre o fornecedor e o cliente e pelas atividades internas do
fornecedor, para atender as necessidades do cliente”.

Uma estratégia de servicos é uma formula distintiva do fornecimento do
servico. Ela reflete uma premissa bem escolhida sobre o que o servi¢o representa para o



cliente, em termos de beneficio, e que d4d origem a uma determinada posi¢do
competitiva. A implantacdo de uma estratégia de servgicos exige que se atente para os
seguintes aspectos:

® Pré-requisitos — missdo e cultura.

e (usto de oportunidade.

e (Custos operacionais;

®* Ameagcas.

A exemplo dos quatro P’s do marketing, que correspondem ao produto, prego,
promocao e ponto de distribui¢cdo, segundo Las Casas (1994), o servico € composto por
quatro P’s, que sdo:

e Perfil (ambiente fisico);

e  Processo;

e Pessoas;

¢ Procedimentos.

Como os clientes participam ativamente da forma de servico, um cliente
interage com um ambiente fisico, processos, pessoas e procedimentos. O resultado da
percepcao de todos estes aspectos nos leva a um “juizo final”, momento em que
decidimos se a esperiéncia € satisfatoria ou nao.

2.2. ESTRATEGIAS DE COMPETITIVIDADE

Em uma época em que o pensamento gerencial estava orientado para funcdes
individuais como marketing, produc¢do e financas Andrews e Christensen apud
Montgomery e Porter (1998), identificaram uma necessidade urgente de uma forma
holistica de se pensar a empresa e articularam o conceito de estratégia como um meio de
se chegar a isso. Os autores, viram a estratégia como a idéia unificadora que ligava as
areas funcionais de uma empresa e relacionava suas atividades com o ambiente externo.
Nessa abordagem, a formulagdo de uma estratégia envolvia a justaposi¢cdo dos pontos
fortes e fracos da empresa e das oportunidades e ameacas apresentadas pelo ambiente.

O conceito central é a no¢cdo de adequacio entre as capacidades dnicas de uma
empresa e as exigéncias de um setor que a distingue das demais. O desafio enfrentado
pela geréncia consiste em escolher ou criar um contexto ambiental no qual as
competéncias e recursos caracteristicos da empresa podem produzir uma relativa
vantagem competitiva. Essa estratégia seria entdo atualizada mediante um esforco
consistente de coordenacao de metas, politicas e planos funcionais da empresa.

E no nivel de cada negdcio individual ou setor industrial que a maior parte das
interacdes competitivas tem lugar e € ali que as vantagens competitivas sao, em ultima
instancia, ganhas ou perdidas.

Para Possas (1987, p.58), concorréncia € “o motor béasico da dinamica
capitalista, isto é, é o processo definidor das margens de lucro: é o processo de
enfrentamento dos vdrios capitais (as firmas) em um espaco econdmico (a industria ou o
mercado).

Para Possas (1999, p. 39), “muitos sdo, os elementos do ambiente que
influenciam o processo competitivo. Sao mutdveis, as vezes até efémeros, reforcando a
feicdo eminentemente histérica do processo competitivo”. Para a autora os elementos
constitutivos que constituem este ambiente sdo: os elementos econdmicos da estrutura
de mercado; alguns elementos da situagao macroecondmica; os fatores politico-juridico-
institucional; o meio ambiente natural; os elementos de cariter social e os aspectos
ligados aos costumes e a cultura.



Num cendrio de competitividade cada vez mais acentuada, cada empresa,
mesmo situada em um nicho de mercado partilhado, possui peculiaridades, sente e
promove mudancgas de acordo com suas necessidades. Entre elas, hd um desejo comum
a ser alcancado: a continuidade e a sobrevivéncia no mercado.

Porter (1996, p. 49-54), estabelece trés estratégias genéricas para uma empresa
obter vantagem competitiva, e permanecer no mercado: Lideranga via -custo,
diferenciacdo e enfoque. Para esse autor, o desenvolvimento de uma estratégia
competitiva é, em essencia, o desenvolvimento de uma formula ampla para o modo
como uma empresa ird competir, quais deveriam ser as suas metas e quais as politicas
necessdrias para levar-se a cabo estas metas.

A adequacdo de uma estratégia competitiva pode ser determinada com o teste
das metas propostas quanto a sua consisténcia:

Consisténcia Interna:
* As metas sdo mutuamente alcancaveis?
e Serd que as politicas operacionais bdsicas se dirigem para as metas?
e Serd que as politicas operacionais bdsicas se reforcam mutuamente?

Ajuste Ambiental:

e Serd que as metas e as politicas exploram as oportunidades da industria ?

e Serd que as metas e as politicas abordam as ameacas da industria (inclusive
o risco de uma resposta competitiva) até o seu grau possivel com os
recursos disponiveis ?

e Serd que a oportunidade das metas e das politicas reflete a habilidade do
meio em absorver as agdes ?

e Serd que as metas e as politicas respondem aos interesses mais amplos da
sociedade ?

Ajuste de Recursos:
e Serd que as metas e as politicas se ajustam aos recursos a disposi¢dao da
empresa em relacdo a concorréncia ?
e Serd que a oportunidade das metas e das politicas reflete a habilidade da
organizacao em modificar-se ?

Comunicag¢ao e Implementagao:

e Serd que as metas foram bem compreendidas pelos principais
implementadores?

e Serd que existe uma congruéncia suficiente entre as metas e as politicas e
os valores dos principais implementadores de modo a assegurar um
compromisso?

e Serd que existe capacidade gerencial suficiente para permitir uma
implementacdo efetiva ?

Estas amplas consideracbes em uma estratégia competitiva podem ser
traduzidas em um método generalizado para a formulacdo da estratégia. O sumério das
questdes abaixo discriminadas, fornece este método, para o desenvolvimento da
estratégia competitiva Gtima.

Processo para a Formulagdo de uma estratégia competitiva:



1. O que a empresa estd realizando no momento?

e Identificacdo: Qual a estratégia corrente implicita ou explicita?

Suposicdes implicitas: que suposi¢des sobre a posicao relativa, os pontos
fortes e os pontos fracos da empresa, a concorréncia e as tendéncias da
indudstria devem ser feitas para que a estratégia corrente faga sentido ?

2. Que esta ocorrendo no meio ambiente ?

¢ Andlise da industria: Quais os fatores basicos para o sucesso competitivo e
as ameacas e as oportunidades importantes para a indudstria?

e Andlise da concorréncia: Quais as capacidades e as limitagdes dos
concorrentes existentes e potenciais e seus provdveis movimentos futuros?

* Andlise da sociedade: Que fatores politicos, sociais e governamentais
importantes apresentardo ameacas ou oportunidades ?

e Pontos fortes e pontos fracos: Dada uma andlise da indudstria e da
concorréncia, quais os pontos fortes e os pontos fracos da empresa em
relacdo aos concorrentes presentes e futuros?

3. O que a empresa deveria estar realizando?

e Testes de suposicoes e estratégia: De que forma as suposi¢oes
incorporadas a estratégia corrente podem ser comparadas a andlise B,
acima? De que modo a estratégia satisfaz os testes de consisténcia?

e Alternativas estratégicas: Quais as alternativas estratégicas vidveis dadas a
andlise acima ? (A estratégia corrente é uma delas?).

e Escolha estratégica: Que alternativa faz uma melhor relacdo entre a
situacdo da empresa e as ameacas e oportunidades externas?

Embora o processo acima apresentado possa estar intuitivamente claro, uma
resposta a estas perguntas envolve uma andlise penetrante, € que na maioria das
empresas nao ocorre, enfraquecendo todas as agdes estratégicas.

2.3 ESTRATEGIAS DE MARKETING PARA A BUSCA DA COMPETITIVIDADE

Neste cendrio para sobreviver, as empresas elaboram diferentes estratégias.
Dentre as mais comuns, encontram-se estratégias de competitividade formuladas em
planos de marketing. O plano de marketing nao deve ser confundido com previsao de
vendas, embora a previsdo seja parte necessdria e importante dos procedimentos a serem
desenvolvidos, neste plano.

Virios sdo os autores que explicitam como deve ser um plano de marketing.
Entre os vérios podemos citar Campomar (1983), dez anos depois McDonald (1993),
Westwood (1991), Luther (1992) e Cobra (1995).

Segundo Kotler (1996, p. 92), “O plano estratégico de marketing desenvolve
os objetivos e estratégias amplas de marketing baseados na andlise da situacdo e das
oportunidades atuais do mercado; e o plano tiatico de marketing, por sua vez, delineia as
taticas especificas de marketing para o periodo, incluindo propaganda, merchadising,
fixacdo de precos, canais, servigos e assim por diante”.

Este autor ainda cita que o desenvolvimento das estratégias de marketing esta
ligado aos métodos que o capacitardo a atingir seus objetivos estando as estratégias
relacionadas aos elementos do composto de marketing: produto, preco, promog¢do e
ponto de distribui¢do. Para cada objetivo, precisam ser desenvolvidas estratégias
especificas.



Estando as estratégias de marketing definidas, os planos de acdo deverdo ser
preparados. Esses planos de acdo € que permitem a execucdo das estratégias de
marketing definidas e o atingimento dos objetivos organizacionais.

Kotler (1996), apresenta um plano de marketing que segue a seguinte
seqiiéncia:

Sumadrio executivo: Resumo do plano para uma ripida visao administrativa;

Situagdo atual de marketing: Do mercado e do produto;

Situagdo competitiva;

Andlise de oportunidades e de assuntos (relativos ao produto):

e Oportunidades e ameacas;

e Forgas e fraquezas;

® Andlise de assuntos relacionados aos produtos;

e Permanéncia em um ramo de negdcio;

e Manutencdo dos produtos, canais de distribui¢do, politicas de preco e
promocodes atuais.

Objetivos:

¢ Financeiros — para cada unidade de negdcios;

¢ Volume de vendas, participacdo no mercado, lucro;

e De marketing — os objetivos financeiros convertidos em objetivos de
marketing.

Estratégias de marketing, em relacao a:

* mercado alvo, posicionamento, linha de produto, preco, distribuicdo, forca
de vendas, servicos, propaganda, promo¢do de vendas, pesquisa de
desenvolvimento, e pesquisa de marketing.

Programas de a¢do; responde as perguntas:
® O que seré feito?

Quando?

Quem fara ?

Quanto custara?

Os elementos das estratégias de marketing sdo programados para definir acoes.

e Demonstragdo de resultados projetados: Estabelece o resultado esperado
do plano ?

e (Controle: Indica como o plano serd monitorado ?

2.4 JUSTIFICATIVA PARA A EXISTENCIA DAS EMPRESAS

Empresas existem para gerar valor. Essa € a missdo primordial, a razdo de ser
de qualquer negécio. E para isso que seus lideres armam estratégias, seus funciondrios
ddo duro, seus acionistas investem. E para gerar valor, e se perpetuar por meio dele, que
companhias de todo o mundo se reinventam quase que diariamente, a fim de se adaptar
a um mercado cada vez mais exigente, global e mutante.

Porter (1985) apud Kotler (1998), propos a cadeia de valor como uma
ferramenta para identificar maneiras de criar mais valor para o consumidor. Qualquer
empresa representa um conjunto de atividades desempenhadas para planejar, produzir,



vender, entregar e dar suporte a seus produtos. A cadeia de Porter identifica nove
atividades estrategicamente relevantes que criam valor e custo em um negocio
especifico.

A tarefa da empresa € examinar seus custos e desempenho em cada atividade
que gera valor e procurar maneiras de melhora-la. A empresa deve estimar os custos e
desempenho de seus concorrentes como benchmark. Na extensdo em que desempenhe
certas atividades melhor do que seus concorrentes, estard obtendo alguma vantagem
competitiva.

2.5 MARKETING DE RELACIONAMENTO

A mao invisivel como diria Adam Smith, esta transformando o conceito de boa
cidadania corporativa numa questao estratégica e de sobrevivéncia a longo prazo no
mundo dos negdcios. Nesse novo ambiente, os interesses dos acionistas dividem espaco
com as demandas da comunidade e dos clientes, funcionarios e fornecedores. E para
esse grupo, os chamados stakeholders, que a empresa deve gerar valor.

Kotler (1998), chama isso de marketing de relacionamento, que € a prética da
constru¢cdo de relacdes satisfatérias a longo prazo com partes-chave — consumidores,
fornecedores, distribuidores — para reter sua preferéncia e negdcios a longo prazo. As
empresas inteligentes tentam desenvolver confianca e relacionamentos “ganha-ganha” a
longo prazo com consumidores, distribuidores, revendedores e fornecedores. Realizam
isso prometendo e entregando alta qualidade, bons servicos e precos justos as outras
partes no decorrer do tempo.

Marketing de relacionamento resulta em fortes vinculos econdmicos, técnicos
e sociais entre as partes. Também reduz os custos de transacdo e o tempo. Na maioria
dos casos bem sucedidos, as transacdes passam a ser rotineiras, em vez de serem
tratados caso a caso.

O resultado final do marketing de relacionamento € a constru¢do de um ativo
exclusivo da empresa chamado de rede de marketing. Uma rede de marketing é formada
pela empresa e todos os interessados (stakeholders) que a apoiam: consumidores,
funciondrios, fornecedores, distribuidores, varejistas, agéncias de propaganda,
acionistas, bancos e outros com quem constrdi relacionamentos comerciais mutuamente
rentdveis.

Crescentemente, a concorréncia ndo € entre empresas, mas entre redes
completas, com o prémio indo para aquela que construiu a melhor rede. O principio
operacional € simples: Construa uma boa rede de relacionamentos com stakeholders-
chaves e os lucros acompanharao.

2.6 VANTAGENS COMPETITIVAS

Henderson (1989), apud Montgomery e Porter (1998, p.5), em seu artigo “As
origens da estratégia” registra que:

Estratégia ¢ a busca deliberada de um plano de acdo para desenvolver e
ajustar a vantagem competitiva de uma empresa. Para qualquer empresa, a
busca é um processo interativo que comega com o reconhecimento de quem
somos e do que temos nesse momento. Seus competidores mais perigosos sao
0s que mais se parecem com vocé. As diferencas entre vocé e seus
competidores sdo a base da sua vantagem.

Ainda para esse autor, os elementos basicos da competicdo estratégica sao os

seguintes:



1. Capacidade de compreender o comportamento competitivo como um
sistema no qual competidores, clientes, dinheiro, pessoas e recurso interagem
continuamente;

2. Capacidade de usar essa compreensdo para predizer como um dado
movimento estratégico vai alterar o equilibrio competitivo;

3. Recursos que possam ser permanentemente investidos em novos usos
mesmo se os beneficios conseqiientes s6 aparecem a longo prazo;

4. Capacidade de prever riscos e lucros com exatiddo e certeza suficientes
para justificar o investimento correspondente;

5. Disposigdo de agir.

Esta lista pode parecer uma lista de requisitos bdsicos para se fazer um
investimento qualquer. A estratégia envolve tudo e requer comprometimento e
dedicagdo por parte de toda a organizacdo. A incapacidade de qualquer competidor em
reagir, reorganizar e alocar seus proprios recursos contra um movimento estratégico de
um rival pode virar todo o relacionamento competitivo.

Desde a década de oitenta, tedricos como Ghemawat apud Montgomery e
Porter (1998), insistem que, para obter um desempenho excepcional, uma empresa tem
que vencer a concorréncia. O problema € que os concorrentes também ouviram a mesma
mensagem. Assim um impasse se instala. Além disso sobre competicdo os setores
descobriram, que:

1. Imovacdo do produto. Os concorrentes conseguem manter segredo do
informacdes detalhadas de 70 por cento de todos os novos produtos no
periodo de um ano apds o seu desenvolvimento. Patentear o produto
geralmente ndo evita a imitagao.

2. Producdo. Os novos processos sdo mesmo muito mais dificieis de
proteger do que os novos produtos. Melhorias incrementais em processos
antigos sdo também vulneraveis.

3. Marketing. O recurso a instrumentos extra-precos € uma técnica a qual se
atribui maior poténcia do que alteracdes de precos, talvez porque seja mais
dificil de ser copiada. Entretanto, os rivais frequentemente reagem a uma
determinada jogada em particular ajustando inteiramente o seu marketing
mix.

Em sintese, a tendéncia indica que a competitividade implicard ter cada vez
um melhor produto-servico com as melhores condi¢des de venda, o que sem duvida
obrigard a um melhor uso dos recursos humanos, fisicos e financeiros.

Estamos vivendo um processo de ajuste obrigatério, que foi sentido primeiro
na producdo e que agora avanga progressivamente no setor de servigos onde a palavra
produtividade implicard estar preparado para reducao de custos operativos, tendéncias a
concentracdo em poucos prestadores, mas com maior dimensdo e reducdo em termos
reais dos custos marginais.

Produtividade comercial implica no uso de novas técnicas de: promogao,
remuneracao da for¢ca de trabalho, utilizacao de sistemas modernos de marketing de alto
impacto com menor custo € uma politica geral de administracdo centralizada no
rendimento individual de cada setor funcional da empresa, onde cada um deles deverd
ser considerado e avaliado como uma unidade estratégica de negdcio.

3. METODOLOGIA

O objetivo principal dessa pesquisa foi o de conhecer mais profundamente o
relacionamento entre concessionarias, montadoras e banco das montadoras; se esta



relacdo causa dependéncia das concessiondrias as montadoras e banco das montadoras.
Descobrir o papel das associagdes de classe das concessiondrias neste contexto, e ainda
as conseqiiéncias do plano real sobre suas atividades, bem como, saber, se as
concessiondrias possuem autonomia para desenvolver estratégias competitivas e de
marketing proprias.

Decidiu-se por realizar uma pesquisa de carater empirico, visto que se realiza
em uma realidade observavel, a natureza é exploratéria, o método descritivo e o tipo de
pesquisa sdo qualitativos.

A metodologia inclui as concepg¢des de abordagens, o conjunto de técnicas que
possibilitam a construcdo da realidade e o sopro divino do potencial criativo do
investigador, segundo o que preconiza Minayo (1996).

Dentre os diversos métodos empregados na pesquisa exploratdria, o estudo de
caso foi 0 que mais se adequou aos objetivos desta pesquisa.

Segundo Godoy (1995) uma pesquisa € qualitativa, sob a forma de estudo de
caso, porque este tipo de pesquisa tem o ambiente natural como fonte direta de dados e
a pesquisador como instrumento fundamental. Nessa abordagem, valoriza-se o contato
direto e prolongado do pesquisador com o ambiente e a situacdo que estd sendo
estudada.

Para Gil (1997, p. 74) “o estudo de caso é caracterizado pelo estudo profundo
e exaustivo de um ou de poucos objetos, de maneira que permita ampliacdo e
detalhamento do conhecimento daquele caso. A enfase € no todo, havendo simplicidade
nos procedimentos da pesquisa’.

Os dados coletados e refinados na presente pesquisa sdo de dois tipos:
Primérios e secunddrios. Para obtencdo dos dados primdrios, foi desenvolvida uma
coleta de dados via entrevista por pautas, gravada com a aprovacido dos respondentes,
desenvolvida e agendada junto aos diretores proprietdrios e gerentes comerciais das
concessiondrias de veiculos de Blumenau — SC.

A populagdo-alvo da pesquisa foi constituida pelo universo de concessiondarias
de veiculos de Blumenau, SC., e cujas montadoras possuam banco operando no Brasil.
Foram entrevistados nove diretores de concessiondrios num universo de treze existentes
nas condicdes propostas desta pesquisa.

4. RESULTADOS

A andlise dos dados coletados junto aos diretores proprietarios das
concessiondrias em Blumenau — SC., vinculadas a montadoras que possuam banco,
permite inferir que a atividade da concessiondria faz parte de um processo complexo
que tem como lider a montadora de veiculos. Nesse processo da cadeia de producdo a
concessiondria, representa o elo entre consumidor e fabricante.

Em funcdo do papel importante da concessiondria para o sucesso dos
“stakeholders” envolvidos nesse negocio, cabe a montadora ditar as regras a todos os
interessados. Todavia, nesse processo, em algumas redes, participa o banco da
montadora, o qual tem como atividade, financiar os fornecedores, concessiondrias e
clientes da concessiondria.

Nessa atividade de financiar a concessiondria, ou seja, liberar recursos para
que as operacdes de compra e venda entre montadora e concessiondria possam ser
incrementadas e agilizadas, existe a possibilidade de o tomador do empréstimo sentir-se
pressionado, e o concedente interferir na atividade operacional do tomador.
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Segundo os entrevistados, a montadora e o banco da montadora estabelecem
regras de atuacdo para o concessiondrio, o que caracteriza dependéncia da
concessiondria a montadora e ao banco da montadora.

A interferéncia gera insatisfacdo. O que leva as concessiondrias a
manifestarem-se, solicitando providéncias no sentido de amenizar as regras contratuais
estabelecidas, no sentido de amenizar este comportamento, dando mais liberdade de
acdo as empresas para o estabelecimento de suas estratégias. Na pratica isto se torna
dificil. O vinculo contratual reduz a for¢a das concessiondrias.

Para nao comprometer a relacdo concessiondria, montadora/banco da
montadora, existe a participagdo das associacdes de classe das concessiondrias que
tentam negociar formulas, para amenizar e contornar possiveis desentendimentos.
Segundo os respondentes existem negociacdes no sentido de modificar o sistema
contratual existente. A existéncia dos inimeros problemas, nas diferentes redes de
concessiondrias, demonstra que essas negociacdes se tornam mais produtivas quando
realizadas pelas associacdes conforme reconhecem os préprios concessiondrios.

Em 1994, o governo federal por meio de medida provisdria, estabeleceu o
chamado plano real, idealizado para estabilizar a economia brasileira. Este plano alterou
a economia e, consequentemente, também as formas de produzir e comercializar
produtos. Evidentemente, esta nova realidade econdmica, teve efeitos na forma de
produzir e comercializar veiculos automotores.

O advento do plano real proporcionou, ao longo do tempo, a entrada de outras
montadoras, que via importacdo ou instalacdo de fabrica passaram a operar no mercado,
o que sem ddvida modificou toda a estrutura automotiva. As redes de producdo e
distribuicao existentes sentiram o golpe, e tiveram que correr para se adaptar a nova
realidade. A arcaica estrutura existente teve que ser mudada. Os processos de producao
e as tecnologias foram paulatinamente substituidos por métodos novos e modernos.

Diante desse quadro, as concessiondrias entraram no ritmo das mudancas, e
passaram a se reorganizar. Depararam-se com inimeros problemas. A tarefa envolve
entre outras; reorganizacdo administrativa, qualificacdo de pessoas, vendas, adequagdo
de estoques e produc¢do. Exige principalmente a elaboracdo de planos estratégicos e de
marketing, tarefa que para muitos se torna penoso. Dificil, porque niao estavam
acostumados a formular estratégias. Nao sabiam como proceder. Além disso, diante do
fato de pertencerem 4 uma cadeia de producdo e distribuicdo, devem sujeitar-se as
estratégias da marca que representam.

Os planos estratégicos e de marketing do concessiondrio devem adaptar-se aos
planos da marca que representam, no tocante a4 venda do produto principal, o automovel,
e em adequar os servigos as exigéncias do fornecedor, no caso a montadora, e satisfazer
o cliente.

Para fazer-se planejamento em empresas € necessdrio, ao planejador, ter
completo conhecimento da atividade da empresa e dos fatores internos e externos que
podem afetar o seu funcionamento. Nao € diferente nas concessiondrias.

Para elaborar seus planos estratégicos, as concessiondrias devem seguir,
basicamente, as trés estratégias genéricas estabelecidas por Porter (1996). Das trés
estratégias propostas, duas, segundo os respondentes, sdo as que podem, efetivamente,
apresentar resultados compensatorios, usados pelas concessiondrias na elaboracdo de
seus planos: liderar via custos e liderar via diferenciagao.

Nenhuma concessiondria entrevistada manifestou-se pelo uso da terceira
estratégia proposta por Porter (1996), ou seja o enfoque. Entende-se que tal ndo existe,
nessas concessiondrias, uma vez que o mercado neste ambiente das concessiondrias é
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muito amplo, ou seja, exatamente contrdrio ao que preconiza este tipo de estratégia:
uma vantagem competitiva estreita dentro de um mercado especifico.

Para as concessiondrias, o uso das vantagens competitivas ndo € suficiente
para o atingimento dos seus objetivos. Para serem competitivas, € formularem as suas
estratégias competitivas, as concessiondrias precisam levar em consideragdo os quatro
fatores basicos desenvolvidos por Andrews; Christensen apud Montgomery e Porter
(1998), e que determinam os limites daquilo que uma empresa pode realizar, com
sucesso.

As concessiondrias precisam fazer uma avaliacdo criteriosa dos fatores
internos e dos fatores externos que podem afetar a sua atividade. Esse gerenciamento
exige conhecimento das condi¢des ambientais e tendéncias do mercado, bem como
identificacdo das oportunidades e riscos envolvidos no seu negdcio. Precisam ainda,
estabelecer uma competéncia diferencial em relacdo as demais concessiondrias, bem
como, suprir-se de recursos para ampliar ou restringir oportunidades, e, ainda,
identificar quais sdo seus pontos fortes e quais sao seus pontos fracos.

4.1 AS ESTRATEGIAS DE MARKETING NAS CONCESSIONARIAS

Além dos planos estratégicos de competitividade, as concessiondrias precisam,
também, aplicar estratégias de marketing. Cada concessiondria desenvolve estratégias
de marketing préprias, ou associadas ao fabricante, segundo afirmaram os entrevistados.

Segundo Kotler (1996, p. 92) “o plano estratégico de marketing desenvolve os
objetivos e estratégias amplas de marketing, baseados na andlise da situacdo e das
oportunidades atuais do mercado, e o plano titico de marketing, por sua vez, delineia as
taticas especificas de marketing para o periodo, incluindo propaganda, merchandising,
fixagdo de precos, canais, servicos e assim por diante”.

Para Westwood (1991), o desenvolvimento das estratégias de marketing estao
ligadas aos métodos que o capacitardo a atingir seus objetivos, estando as estratégias
relacionadas aos elementos do composto de marketing: produto, promogio, preco e
ponto de distribuicdo. Para cada objetivo precisam ser desenvolvidas estratégias
especificas.

Sobre seu produto, ou seja, a prestacdo de servicos, a concessiondria tem
absoluto controle. Ela pode adequa-lo de acordo com objetivos pré-estabelecidos pela
propria concessiondria, limitada aos recursos técnicos, humanos e financeiros de que
dispuser. A concessiondria tem completo dominio sobre este composto e pode
manipulé-lo, de acordo com as necessidades mercadoldgicas ao longo do tempo.

Percebe-se que existe, em algumas concessiondrias, entretanto, certa confusao
ao definirem o seu produto. Confunde-se, como seu produto, tanto os veiculos
fabricados pela montadora e vendidos na concessiondria, como a prestacdo de servigos.
Nas empresas onde isto acontece, fazer planos estratégicos e de marketing, nao
funciona, visto que um € produto tangivel e o outro, intangivel. Esta confusdo prejudica
as empresas.

Sobre o preco da prestacdo de servigos, a concessiondria tem controle relativo,
uma vez que a remuneracdo que recebe da montadora, sobre a prestacdo de servigos
pela venda de veiculos, consittuido pela margem de lucratividade, ndo € fixado, nao
tendo participacao na defini¢do dos percentuais. Na prética, o funcionamento € simples:
a montadora estabelece o preco bdsico (maximo) de venda dos veiculos ao consumidor
final, sendo este preco constituido pelo preco da montadora (custo), mais a margem de
lucratividade que cabe ao concessionario, (mark-up).
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Todas as concessiondrias participantes da pesquisa afirmam ndo terem
participacdo no estabelecimento das margens de lucratividade. Este papel cabe as
montadoras segundo o que afirmaram todos os respondentes.

Em virtude da concorréncia no mercado de veiculos, hoje, o cliente exige
descontos. Quando as concessiondrias os concedem, o que, segundo eles, acontece em
90 % dos casos, perdem dinheiro na venda do veiculo e, em conseqiiéncia, ndo recebem
o preco adequado ao servico prestado.

Nos servicos de assisténcia técnica tem-se duas situacdes distintas, Numa,
quando os servigos sdo em garantia. Neste caso pagos pela montadora, o preco dos
servicos € determinado por ela mesma, sem a participacdo da concessiondria. O cliente €
tao somente, atendido pela concessiondria. Na outra situa¢do, quando os servi¢os sao de
manuten¢do, fora de garantia, e sdo pagos pelo cliente, os precos dos servicos sao
estabelecidos pela concessiondria. O cliente, neste caso, é da concessiondria.

Para promover vendas, as concessiondrias tém mais liberdade. Sob suas custas
e responsabilidade, podem desenvolver todo tipo de promocao, segundo o que afirmam.

Quanto a ponto de distribuicdo, o “place” do composto de marketing, a
concessiondria nao tem liberdade de definicdo. Ela nao pode, livremente, instalar-se
aonde decidir. As instalacdes de pontos de distribui¢do sdo definidos em conjunto, entre
concessiondria € montadora. Nao pode, também,multiplicar livremente, seus pontos de
distribuicao. Segundo os respondentes, definir pontos de distribuicdo € prerrogativa da
montadora.

Nota-se que as concessiondrias, quanto aos aspectos do composto de
marketing, ndo tem liberdade. Devem seguir, rigorosamente, as diretrizes estabelecidas
pelas montadoras e seu banco. Assim, agdes inovadoras em planos estratégicos e de
marketing, carecem de aprovacdo anterior, do fornecedor, que € a montadora. As
concessiondrias ndo podem assumir riscos de alterar o produto do fornecedor,
estabelecer o preco méaximo, promover o produto, nem decidir livremente sobre
instalacdes de novos pontos de distribui¢do e assisténcia técnica, € o que afirmaram
todos os entrevistados.

Todos estdo atrelados as diretrizes gerais estabelecidas pela montadora e banco
da montadora, o que significa, em resumo, que as concessiondrias ndo tem liberdade de
acdo. Todos os planos e agdes das concessiondrias estdo subordinadas a autorizacdo da
montadora e do banco da montadora.

4 CONCLUSAO

A partir da revisdo bibliografica, na qual estudou-se os componentes de
teorias estratégicas e de marketing, e posteriormente com a pesquisa de campo, pode-se
entender o processo de harmonizagdo das estratégias das concessiondrias no periodo de
1994 a 2000, periodo em que a economia brasileira, em mudancga, exigiu das empresas,
esfor¢os imensos, para adequarem-se aos novos tempos.

As dificuldades enfrentadas por todas as cadeias de producdo e distribuicao
automotiva, exigiram de suas empresas principais, as montadoras, esfor¢os para
manterem-se no negocio, o que as levou a cobrar dos participantes, o rigor dos
contratos. Nesse momento afloram as dependéncias das concessiondrias.

Conclui-se que o processo de adaptacdo estratégica das concessiondrias, no
periodo analisado, foi caracterizado pela falta de defini¢des claras, quanto ao futuro do
negdcio. Ressalte-se que a turbuléncia que atingiu o setor no periodo focalizado, nao
permitiu as montadoras, dar suporte mais estruturado ao sistema de distribui¢do, uma
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vez que ela propria viu-se envolvida num processo que estd a exigir completa
reformulacdo organizacional e produtiva. As metas, com certeza, sdo: acertar O processo
de fornecedores quanto a adequagdo das novas tecnologias e redu¢ao de precos, o que
implica em reducdo de custos de fabricacdo dos fornecedores; na montadora, adequar
plantas de producdo para também se amoldar as novas tecnologias e reducdo de custos
de montagem de veiculos.

Completados estes ciclos, com certeza o novo foco serd organizar um
sistema eficiente de distribuicdo de veiculos. Esta serd, certamente, uma fase muito
dificil para as concessiondrias. Contudo, o bom senso e a habilidade dos negociadores
envolvidos deverd ser capaz de harmonizar o relacionamento, entre os parceiros. A
certeza, no entanto é de que haverd profundas modificagdes no sistema de
comercializacao de veiculos.

Para amenizar a atual situacdo das concessiondrias, e dar-lhes folego, para que
possam preparar-se para essa nova situacdo, que a “nova economia” globalizada trar4,
papel importante estard reservado as associagdes representativas das concessiondrias.
Somente a unido das concessiondrias em torno de suas associacoes, e estas fortificadas,
e em nome de todos, nas mesas de negociacdes frente as montadoras e banco das
montadoras, poderdo alcancar melhorias operacionais e alteracdes nas clausulas
contratuais, liberiando-os das clausulas “leoninas”.

Ainda, as concessiondrias precisam estabelecer novos conceitos sobre os
servicos técnicos que pretendem oferecer aos seus clientes, e convencerem as
montadoras de sua utilidade e eficiéncia na distribuicdo de veiculos para continuarem
operando e tirarem proveito do novo ambiente que a “nova economia” trard.

Abstract: In this article, the general purpose consisted in studying the intervening factors in the
formulation of the competitive and marketing strategies at authorized car dealerships in Blumenau — SC.,
linked to car assembly plants having their own banks. The specific goal was to explain the existing
relationship between the assembly plants, their banks and the dealership. In this context, as well, it
consisted in defining the role played by the dealerships’ class associations, moreover, it consisted in
examining the competitive and marketing strategies developed by the dealerships. The data analysis and
interpretation allowed the perception that the strategic actions are coupled to the strict control of the
assembly plants and, in a lesser degree, to the assembly plants’ banks. There are, however, veiled
aspirations aiming at eventually conquering wider freedom of actions through movements headed by
different representative associations.

Keywords:  Competitive estrategies. Marketing estrategies. Stakeholders (relationship marketing).
Competitive advantages.
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