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Resumo

A estrutura do canal de distribui¢do de veiculos automotores no Brasil permanece
estavel desde sua origem. As concessionarias que representam somente uma marca
atuam em areas exclusivas e sdo responsaveis por venderem veiculos novos, pres-
tarem assisténcia técnica e revenderem pegas originais. Este estudo - o caso de uma
concessionaria inovadora — que atua de forma consolidada com a representacao de
trés marcas diferentes no mesmo local, demonstra como as concessionarias brasileiras
podem se adaptar as regras semelhantes as adotadas na Europa em 2002, quando foi
permitido as concessiondrias representarem mais de uma marca e optarem por possuir
as operacdes de vendas e/ou assisténcia técnica no local de sua escolha. O modelo
praticado pela concessionaria estudada se mostrou vidvel em razao de suas particu-
laridades porque representa trés marcas ao mesmo tempo. Para a implementagao,
por outros grupos no Pais, desse mesmo modelo, seria necessario ocorrer situagao
semelhante a encontrada pelo grupo United Auto, ou mudar a legislagdao no Brasil.

Palavras-chave: Inovagdao em Canais de Marketing. Consolidacao de empresas.
Multimarcas.

1 INTRODUCAO

A relacao existente entre as montadoras de veiculos e sua rede de concessio-
ndarias, na época deste estudo (2004), praticamente ndo se alterou desde o inicio
de sua operagdo no Pais no inicio dos anos 20. E caracterizada pelo atendimento
da demanda no Varejo por representantes selecionados pela montadora. Distante
de ser uma relagdo simples, as partes envolvidas véem seus interesses € neces-
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sidades em negociacdo constante sob um cenario que, principalmente na ultima
década (anos 90), vem sendo caracterizado pelo aumento da concorréncia e das
turbuléncias no mercado.

As montadoras, no Brasil, optaram por seguir o modelo convencional ameri-
cano de se utilizar empresarios locais para fazer a venda e a assisténcia técnica nos
veiculos por elas fabricados. Tais empresarios t€ém contratos de concessdo com as
montadoras, obtendo a exclusividade da representacdo da marca em um territorio
pré-definido; assumem a responsabilidade por fazer a venda dos veiculos novos,
prestarem servigos de assisténcia técnica e fornecerem pegas originais de fabrica.

Esse modelo ¢ aplicado na maioria dos mercados mundiais. Porém, em 2002,
a Comissdo Européia de Concorréncia (EU - Institutions Press Releases, 2003)
iniciou um processo para liberar o mercado de distribuicdo de veiculos. Essa ini-
ciativa permitiu que as concessionarias daquele continente representassem mais
de uma montadora no mesmo espago, abrissem filiais para operar em qualquer
pais da Unido Européia e obrigou as montadoras a fornecerem pecas e ferramentas
para oficinas independentes.

Embora a distribui¢do de veiculos no Brasil siga um modelo altamente padroni-
zado, pois a estratégia das montadoras ¢ fazer com que as concessionarias pare¢cam
iguais em qualquer parte do territorio nacional, neste estudo sera abordado o modo
como o fendmeno da consolida¢do de concessiondrias em grupos pode alterar a
estrutura vigente no canal, levando a uma evolu¢ao do modelo do sistema brasileiro
de distribui¢ao de veiculos, podendo tender para um modelo similar ao praticado
na Europa, sem que exista a necessidade de ocorrer um processo revolucionario, tal
qual o ocorrido naquele continente.

Para ilustrar essa perspectiva de mudanc¢a do mercado, foi abordado, neste
estudo, de carater exploratorio, o caso do United Auto Group. Esse grupo, que € o
segundo maior varejista de veiculos nos Estados Unidos, iniciou suas operagdes
no Brasil em 1999, com a aquisi¢c@o de duas concessiondrias (Chevrolet e Toyota)
no Auto-Shopping Aricanduva, em Sdo Paulo, capital, posteriormente estabele-
cendo mais uma concessionaria Honda. Por estarem todas as concessiondrias no
mesmo local, o seu modelo de operagdo difere do modelo convencional existente
no mercado. Assim, pretende-se, neste artigo, identificar as razdes que levaram
esse Grupo a atuar de maneira consolidada, com destaque aos fatores que provém
vantagens a sua operagao.

Na fundamentagdo tedrica ¢ abordado o estudo dos canais de marketing que
permitem as montadoras automotivas disponibilizarem seus veiculos, pegas e assis-
téncia técnica aos usuarios finais. Além disso, também sdo abordados fundamentos
teoricos relativos a consolida¢do de empresas, fato que permite identificar os prin-
cipais fatores que levam as empresas a busca de fusdes ou aquisi¢des junto a outras
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empresas. Com base na fundamentacdo teodrica foi desenvolvida uma analise para
verificar como ¢ a relagdo de dependéncia e o comportamento da relacdo entre os
membros do canal atualmente; as influéncias que os membros exercem sobre os ou-
tros; as opinides dos agentes do canal sobre seu futuro, permitindo fazer uma analise
paralela com as regras de liberalizagao adotadas na Europa, focando principalmente
o reposicionamento de for¢as entre os agentes do canal.

Justificativas - A escolha desse objeto de estudo foi conseqiiéncia de: a) utilidade
académica — o estudo do tema Canais de Marketing, com o foco em concessiona-
rias de veiculos, pode contribuir ndo somente para o aumento da base tedrica sobre
ele, mas também para o setor empresarial, auxiliando na defini¢do das estratégias
de canal; b) utilidade prdtica - a prévia identificagdo de tendéncias do sistema de
distribuigdo podera auxiliar diversos profissionais e seus negocios, auxiliando pro-
cessos de tomadas de decisdes; ¢) atualidade e ineditismo - a alteragao do modelo
Europeu ocorreu em outubro de 2002 e o assunto pouco foi debatido em outros
continentes. Especificamente no Brasil, entrou em discussdao em 2003 uma possivel
mudanca na legislacdo, no Congresso Nacional; d) polémica - o relacionamento das
montadoras com suas concessionarias ¢ pouco divulgado nos meios académicos. A
nova estrutura européia pode disseminar estimulos dos varios agentes envolvidos,
no Brasil, provocando um movimento organizado deles, visando as alteragdes na
estrutura vigente da distribui¢ao de veiculos.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Canais de Marketing — Os canais de marketing podem ser definidos como orga-
nizac¢des externas que a empresa gerencia para atingir seus objetivos de distribui¢do
(ROSEMBLOOM, 1999). Destaca-se que os canais de marketing sdo operados fora
da empresa, por organizagdes que ndo fazem parte da estrutura organizacional, mas
que estdo envolvidas em fun¢des de movimentacdo de produtos do produtor para
seus consumidores, sob gerenciamento e envolvimento dos membros do canal para
que seus objetivos de distribuicao sejam atingidos. Outra definicao estabelece que
os canais de marketing sdo conjuntos de organizacdes interdependentes envolvidas
no processo de disponibilizagdo de um produto ou servigo para uso ou consumo
(COUGHLAN et al., 2002). Nessa defini¢cdo, destaca-se que os canais ndo somente
satisfazem a demanda através de produtos ou servigos no local, tempo, quantidade e
qualidade, mas também tém papel de estimulo a demanda, mediante o envolvimento
de seus membros em atividades promocionais.

Os membros de um canal interagem e trocam informagdes e produtos ativamente
pelo canal. Cada um deles deve desempenhar uma fungao, tal como carregamento
de estoques, geragdo de demanda, vendas, distribui¢do fisica, servico de pos-ven-
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das, crédito etc. Sao esses fluxos que mantém a unido entre os membros do canal.
Para que essa troca flua livremente, seus membros devem ter sinergias ativas (RO-
SEMBLOOM, 1999). Todos esses fluxos tém seus custos associados, que podem
ser diferentes entre os diferentes fluxos (COUGHLAN et al., 2002). Usualmente
os canais de marketing sdo formados pelos fabricantes, intermediarios e usuarios
finais que interagem e geralmente um deles assume a posi¢do de capitdo do canal.
O fabricante ¢ quem geralmente d4 origem ao bem ou servico que estard sendo ven-
dido e pode ou ndo fornecer marcas a seus produtos. Existem situagdes onde esses
se configuram como capitdes do canal, como nos casos de montadoras de veiculos
ou cadeias de fast food. Nesses casos, o produtor gerencia toda a sua cadeia de ma-
rketing (COUGHLAN et al., 2002).

Com base no grau de dependéncia existente entre seus membros, um canal
pode ser classificado em trés tipos: a) canal de transacdo simples, b) canais con-
vencionais e ¢) sistemas verticais de marketing (BOWERSOX; COOPER, 1992).
O canal de transacdo simples ¢ descrito como uma atividade de marketing resul-
tante de transagdes com a expectativa de que os negdcios ndo serao repetitivos.
Geralmente sdo negociagdes que ocorrem uma Unica vez e nao ha necessidade de
estruturagcdo complexa para facilitar a transferéncia de produtos ou servicos entre
seus membros. Os canais convencionais geralmente sdo conhecidos com canais
de fluxo livre. Nesse caso, embora as empresas tenham transacdes repetitivas,
sdo geralmente motivadas pelos beneficios de especializacdo de seu conheci-
mento, buscando aumentar a eficiéncia de marketing, ndo havendo alto grau de
dependéncia entre seus membros. Por ultimo, os sistemas de marketing vertical
sdo definidos como o relacionamento entre membros onde a interdependéncia ¢é
conhecida e até mesmo desejada, podendo ser estabelecidos segundo quatro tipos
(BOWERSOX; COOPER, 1992). O primeiro ¢ o sistema corporativo, onde toda
a cadeia pertence a um unico grupo econdmico. O segundo € o contratual, onde a
dependéncia ¢ definida em um contrato formal, tendo como maiores exemplos, as
redes de franquias. O terceiro € as aliangas, com as quais duas ou mais empresas
desenvolvem um relacionamento de trabalho e parceria, geralmente sem a necessi-
dade de estabelecimento de contratos. Por tltimo, o sistema vertical administrado,
no qual a dependéncia entre os membros ¢ baseada na necessidade de seguir o lider
da cadeia, para que os liderados continuem a fazer parte do sistema.

Outra classificacdo de canal, em quatro vertentes, (KOTLER; ARMSTRONG,
1993) ¢é: sistema de marketing convencional, horizontal, vertical e multicanal. No
sistema convencional, os produtos sdao produzidos pelo fabricante independente que
os revende aos atacadistas que, por sua vez, os repassam para os varejistas. Cada
empresa ¢ independente, sem relacdo de dependéncia explicita e sem controle sobre as
demais. Todas tentam maximizar seus lucros. No sistema horizontal, duas empresas
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ndo relacionadas unem-se para explorar uma nova oportunidade de negdcios como,
por exemplo, as lojas de conveniéncia em postos de combustivel. No sistema vertical
os fabricantes, os atacadistas e os varejistas atuam em conjunto, como um sistema
unificado. Esse sistema surgiu da necessidade de membros do canal de controlarem
o comportamento dos participantes e eliminarem eventuais conflitos que ocorrem
quando os membros atuam somente voltados a seus proprios objetivos. O sistema
multicanal de marketing ocorre quando uma Uinica empresa utiliza dois ou mais canais
de marketing para atingir um ou mais segmentos de clientes. Esse sistema pode trazer
beneficios de maior cobertura do mercado e, eventualmente, a redu¢do dos custos
de manuten¢do do canal tradicional. Entretanto, freqiientemente traz conflitos com
os canais ja estabelecidos, o que demanda uma estratégia administrada pela empresa
para diferenciar os clientes a serem atendidos pelos dois canais. Como exemplo,
pode-se citar que as montadoras do Brasil podem vender veiculos aos usudrios finais
pela Internet ou por meio de sua rede de concessionarias.

Para este estudo, pode-se classificar o canal de distribui¢ao de veiculos no Brasil
como um sistema vertical de marketing contratual, onde as montadoras credenciam
empresas independentes para atuarem como suas distribuidoras, sob as regras con-
tidas no contrato de concessao.

A Governang¢a Interorganizacional em Canais de Marketing - O termo
governanga ¢ definido como o modo de obter cooperagdo entre um conjunto de
individuos ou unidades que compartilham parcialmente alguns objetivos (OUCHI,
1979). Essa definicao foi desenvolvida para que, em um canal, em que a saida ¢é
resultado do trabalho de varios membros, ocorra distribuicdo de renda entre eles de
tal modo que todos sejam igualmente recompensados por seu trabalho. O controle
dessas recompensas pode ser obtido pelo mercado, pela burocracia ou por clas.
Controle pelo mercado significa que o mercado ¢ habil para medir e recompensar
cada membro, de acordo com suas contribui¢des. O controle pela burocracia se ba-
seia em uma composi¢do de medicao de desempenho, com aceitacdo, por parte dos
membros, dos objetivos comuns para a obtencdo de recompensa. O controle pelos
clas se baseia em um processo de socializagdo complexo que elimina eficazmente
as diferengas entre os individuos.

Outra defini¢@o especifica governanga como um aspecto muito mais amplo do
que controle (HEIDE, 1994). Nessa defini¢ao, governanca ¢ um fendmeno multidi-
mensional que abrange o inicio, o término e a manuten¢do do relacionamento entre
um conjunto de partes envolvidas; inclui elementos para o estabelecimento de rela-
cionamentos, seu monitoramento e sua imposi¢do. Nessa visdo, trés teorias foram
elaboradas para o gerenciamento do canal: a) a teoria da dependéncia de recursos;
b) a teoria do custo de transferéncia e; c) a teoria dos acordos de relacdes entre os
membros do canal (HEIDE, 1994).
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A teoria da dependéncia de recursos (PFEFFER; SALANCIK, apud HEIDE,
1994) estabelece a governanga como uma estratégia para gerenciar a incerteza e a
dependéncia no canal de marketing. Por essa teoria, os membros do canal de ma-
rketing buscam o compromisso dos outros membros do canal, de maneira formal
ou semiformal, para que a incerteza da quebra da relagdo seja minimizada. Diversas
formas podem ser utilizadas para a reducdo dessa incerteza. O estabelecimento de
contratos, joint ventures ou até mesmo, fusoes, sdo as formas mais comuns.

Na teoria de custo de transferéncia, a governanca ¢ vista como uma forma de
estabelecer mecanismos para regular as transacdes economicas (WILLIAMSON,
1979). Pelo paradigma microecondmico, a governanga acontece quando o equilibrio
de mercado nao ¢ eficiente na determinacao da transferéncia de recursos entre os
membros da cadeia e quando ha necessidade de criar regulamentos para a transfe-
réncia de valores e gerenciamento de incertezas. A premissa principal dessa teoria
¢ que existem custos associados com o estabelecimento de barreiras internas, da
adaptacdo e da medicdo do desempenho na cadeia, que devem ser administrados
pela governanca do canal, podendo ser unilateral (pelo poder hierarquico) ou bi-
lateral, onde o poder ¢ dividido.

A teoria dos acordos de relagoes entre os membros do canal (MACNEIL, 1980)
aborda a governanca dos canais de marketing sob o aspecto do tipo de relacionamento
entre seus membros. Descreve dois tipos de relagdes: a discreta, que trata de uma
relacdo individual e ocasional, sem nenhum vinculo, e a troca relacional, na qual o
historico e as relagdes preexistentes sdo partes integrantes do contexto e contribuem
no estabelecimento de regras que atendam o interesse mutuo dos membros da cadeia.
Nessa teoria ocorre também a presenga de poder no canal de marketing, nas formas
unilateral e bilateral. Quando um contrato ¢ estabelecido e se formaliza o poder
bilateral, na verdade o que esta ocorrendo € que cada parte esta se dotando de novo
poder unilateral. Novos fatores que surgem na relacdo podem causar o desbalance-
amento desse poder, fazendo-se necessdria a presenga de governanga para evitar o
oportunismo e a obtencdo de interesses proprios em detrimento dos objetivos comuns
de todo o canal. Como essa teoria ¢ baseada no reconhecimento da necessidade de
adaptar as relagdes entre os membros para novas contingéncias de mercado, ela pode
ser considerada para uma adaptacdo da teoria de dependéncia de recursos, para que
o0s recursos € o poder, no canal, sejam divididos de forma bilateral, de modo a manter
a dependéncia e a incerteza estaveis.

Com base nas trés teorias de governanca de canais de marketing apresentadas,
as formas de governanga podem ser classificadas em dois grupos: a governanga pelo
mercado e a governanga “nao-mercado” (HEIDE, 1995), cujas caracteristicas sdo
sintetizadas no Quadro 1.
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Forma de
Governanga

Governanga
pelo Mercado

Governanga Nao-Mercado

Unilateral

Bilateral

Inicio da Relagao

Sem processo
especifico de inicio

Entrada seletiva,
treinamento de habilidades

Entrada seletiva,
treinamento de valores

Manutencgao da Relagao

Especificagédo
de Regras

Regras individuais
aplicadas para
transagoes individuais

Regras individuais
aplicadas para
todas as relagdes

Regras se sobrepdem:
atividades conjuntas e
responsabilidade de toda a cadeia

Natureza do
Planejamento

N&o existe ou
limitado a transacgbes
individuais

Pro-ativa/unilateral;
ligado a planos
de contingéncia

Proé-ativa, conjunta;
baseado no controle
préprio da cadeia

Natureza dos
Ajustes

Nao existe ou dando
saida imediata ou
compensacao imediata

Definido previamente,
mecanismo explicito
para ajustes

Bilaterais mudancgas
predominantemente negociadas
através de ajuste mutuo

Processo de
Monitoramento

Externo/reativo:
medida do resultado

Externo/reativo:
medida do resultado e
do comportamento

Interno / pré-ativo:
baseado no controle
préprio da cadeia

Curto e longo prazo:

Longo prazo: ligado ao

Sistema de Curto prazo, ligado ) : .
. P 9 ligado ao resultado e estabelecimento de atitudes
Incentivos ao resultado .
ao comportamento relevantes a cadeia
Externo ao
. relacionamento; . .
Meios de . Interno ao relacionamento; Interna ao relacionamento;
L~ sistema legal / ) L . .
Imposicao e autoridade legitimada interesse mutuo
concorréncia /
retorno de investimentos
— - Prazo de duragao fixo, .
Término do Transagao discreta ¢ Relacionamento com

Relacionamento

completada

ou regras para
término explicitas

término em aberto

Quadro 1 - Dimensdes e Formas de Governanga Interorganizacional
Fonte: Heide (1994, p. 75)

A governanga pelo mercado ¢ aquela onde o comprador ndo possui vinculo com
o canal, como, por exemplo, uma compra ocasional em um posto de gasolina, sem
marca, fora da cidade, pago em dinheiro. Nesses tipos de transacdes ¢ somente o
mercado que regulamenta o gerenciamento da cadeia, ndo havendo nenhum esforgo
gerencial para integrar os canais ou atrair os clientes.

A maioria das relagdes, nos canais de marketing, passa pelo gerenciamento do
relacionamento entre seus membros, utilizando governanga “nao-mercado”. Quando
as partes do canal desenvolvem politicas para o estabelecimento de relagdes e alcan-
ce de objetivos conjuntos, estd sendo formada uma relagdo bilateral, que pode ser
exemplificada nas rela¢des de aliangas logisticas e processos just-in-time (HEIDE,
1994). Além da relagao bilateral, ocorre também o tipo de governanga unilateral,
onde um membro do canal possui o poder para desenvolver regras, dar instru¢des
e até mesmo impor decisdes. Nesse tipo de governanga, podem ser expostos, como
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exemplo, os contratos de franquias, que geralmente contém especificagdes unilaterais,
as regras de conduta e clausulas para término do contrato.

Poder e Seu Uso nos Canais de Marketing — O poder significa, entre os
membros do canal, a dependéncia que cada um possui em relacdo aos demais. O
poder, como dependéncia, da origem a trés conceitos importantes: a vantagem de
poder, a percepcao de poder e a limitagdo do poder em escopo e dominio. Freqiien-
temente, o poder dos membros da cadeia ¢ superestimado, pois 0 membro que o
detém nao o exerce, mas diz ter maior poder do que realmente tem, tornando essas
percepgoes, fatores criticos em negociagdes. O poder também ¢ limitado ao escopo
de seus membros, pois o detentor do poder nao consegue controlar todas as atividades
dos membros e também ¢ limitado em dominio, pois o poder nao surte efeito em
todos os membros, principalmente quando a cadeia ¢ composta por muitos agentes
diferentes (BOWERSOX; COOPER, 1992).

Consolidacao nos Canais de Marketing - Um dos grandes desafios, dentro do
gerenciamento de um canal de marketing, ¢ coordenar as ag¢des entre os membros
para que os fluxos de marketing sejam desempenhados de forma coesa (COUGHLAN
et al., 2002). Quanto mais intensiva for a distribui¢do de um produto, com maior
nimero de pontos-de-vendas, menos o produtor poderd influenciar na maneira como
os membros do canal desempenham os fluxos de marketing. A distribui¢ao intensi-
va incentiva a concorréncia intramarcas e aumenta o nimero de pontos-de-vendas,
podendo levar a saturagdo do mercado, for¢ando os revendedores a oferecer algo
mais que o produto para atrair os consumidores. Da perspectiva do produtor, a con-
corréncia intramarcas de precos no nivel varejista ¢ desejavel em curto prazo. Ao
longo prazo, os membros do canal percebem que a marca ndo ¢ lucrativa, podendo
levar as pressdes por reducdes de pregos no atacado ou até desisténcia de representar
a marca. A coordenagdo desejada entre os membros do canal e o produtor somente
¢ possivel na distribuicao seletiva, pois a seletividade cria poder de recompensa, o
qual, por sua vez, cria a influéncia do produtor nos distribuidores. A distribuicao
seletiva ¢ o meio que possibilita ao produtor um melhor gerenciamento dos fluxos
no canal de marketing para atender aos consumidores.

As montadoras passaram por um intenso movimento de concentragao na década
de 1990, com fusdes, aquisi¢des e aliancas. Durante esse periodo, a Daimler Mer-
cedes uniu-se a Chrysler, que por sua vez, passou a controlar 37,7% da Mitsubishi
e 9,8% da Hyunday. A GM, nesse periodo, ficou com 20% da Fiat, 20% da Fuji e
aumentou para 49% sua participagdo na Isuzu e para 10% na Suzuki. A Renault ad-
quiriu a Nissan, a Ford incorporou os automoveis Volvo e a Land Rover. Todas essas
movimentagdes geraram uma nova composi¢ao de forcas que aumentou a disputa
nos mercados mundiais, trazendo conseqiiéncias para todos os membros do canal
de distribuigdo de veiculos (ARBIX; VEIGA, 2001).
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A tendéncia de consolidagao de distribuidores em si € um fato de &mbito mun-
dial. Pode-se afirmar que, em quase todo o ramo de empresas business-to-business,
as companhias estao enfrentando poder crescente dos intermediérios no seu canal de
distribuicdo. A consolidacao nesse tipo de industria esta substituindo distribuidores
tradicionais por distribuidores com alcance nacional e com quadro gerencial pro-
fissionalizado. Esses distribuidores buscam a reducao de custos e fazem demandas
constantes aos fabricantes, ameacando o alcance que esses fabricantes t€ém ao seu
mercado (FEIN; JAP, 1999). As concessionarias de veiculos também estdo em um
processo de redefini¢do de composi¢ao de grupos, e tem sido comum verificar a
tendéncia crescente de consolidagdo de concessiondrias em grupos, principalmente
nos Estados Unidos e Europa (HENRY, 2000; SAWIERS, 2001). Essa tendéncia de
consolidag¢do afeta muito o gerenciamento do canal de marketing, pois a dependéncia
do produtor frente a poucos distribuidores pode criar situacao de transferéncia do
poder do produtor para o canal (ROSEMBLOOM, 1999) e produtores que selecio-
narem o parceiro errado nessa situacdo podem ter vendas perdidas, dificuldade de
acesso ao mercado, e perda da oportunidade de construir uma relagdo positiva com
outro distribuidor (FEIN; JAP, 1999).

Fatores Estratégicos Incentivadores de Consolidacio de Empresas - Para
que ocorra uma fusdo entre empresas, € necessario que os acionistas de uma empresa
estejam dispostos a pagar aos acionistas de uma outra empresa um prego superior ao
valor que estes lhe atribuem (MATOS; RODRIGUES, 2000). Nessa visao simplifi-
cada pode transparecer que sdo somente razdes financeiras que levam as empresas
a buscar consolida¢ao. No entanto, Cartwrigth e Cooper (2001) classificaram, além
de razdes financeiras, razdes gerenciais para a consolidagdo. Entre as razdes finan-
ceiras estd o ganho de escala, a transferéncia de tecnologia e aumento do controle.
As razdes gerenciais que levam as empresas a consolidarem-se sdo: o aumento na
participag¢do de mercado, o prestigio gerencial, a redu¢@o da incerteza e a restaura-
¢do da confianga no mercado. As concessionarias, ao buscar a consolidagao estao,
na verdade, buscando obter alguma vantagem em relagdo a sua situagao atual. Com
base na literatura de consolidacao de empresas, a Figura 1 apresenta os dez principais
motivos, identificados na revisao da literatura, ndo exaustivos, que levam empresas
a buscarem o processo de consolidacdo (CLEMENTE; GREENSPAN, 1998; CAR-
TWRIGHT; COOPER, 2001; MATOS; RODRIGUES, 2000).

Gerenciamento da Consolidacio no Canal de Marketing - Os fatores
anteriormente referidos refletem diretamente no posicionamento do produtor no
relacionamento dentro do canal. Fein e Jap (1999) analisaram a tendéncia da cres-
cente consolidac@o nos canais de distribuicdo. Identificaram que a necessidade de
aumentar a participacdo de mercado e reduzir custos tem levado os distribuidores
a acdes tais como: a parceria com clientes, o aumento das negociagdes para obter
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reducao de custos com os fornecedores ¢ a consolidagdo com outros fornecedores.
O aumento de poder dos distribuidores tem levado a tendéncia de consolidagado
também nos produtores e ao aumento do grau de exigéncia quanto aos servigos
prestados pelos produtores. Nesse contexto, os produtores tém quatro opgdes es-
tratégias para fazer frente a consolidagdo:

a) fazer parcerias com “campedes”: selecionar de forma correta os parceiros,
que compartilhem os mesmos objetivos do produtor e que motivem todo o canal a
perseguir seus resultados;

b)investir em fragmentacao: buscar novos distribuidores independentes para
representar o produtor;

c)formar um canal alternativo para o mercado: como venda pela Internet ou
integragao vertical e;

d)criar novo valor para o canal: o produtor busca aumentar a atratividade da
representacdo de sua empresa para atrair novos distribuidores.

e N ( ~
Aumento Aquisigao Salvamento Acompanhamento
do controle e de ativos de do ritmo da
participagéo sub-avaliados empresas mudanga no
do mercado . J mercado e
eficiéncia
Y de gestéao D
- N Fatores estratégicos que - ~
Reduzir atuam como i_ncentivadores Beneficios
a na consolidagao de empresas para outros
concorréncia intervenientes
N J - J
-~ N\
Promover Resposta a Fortalecer Perseguir
crescimento cenarios reputagao, inovagoes,
organizacional, econdmicos, credibilidade e eficiéncia
entrar em novos politicos e e reduzir operacional
mercados, acessar regulatorios riscos
novos canais
N O\l J

Figura 1 - Fatores Estratégicos que Atuam como Incentivadores na Consolidagao
de Empresas

Fonte: Elaborado pelos autores com base em Clemente e Greenspan (1998), Cartwright e Cooper
(2001) e Matos e Rodrigues (2000).
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3 AMBIENTE DO ESTUDO

Modelo Americano - O modelo de distribui¢ao de veiculos americano foi estru-
turado por Henry Ford no inicio da produ¢do em massa da industria automobilistica,
na década de 1910. Nesse modelo, o revendedor era obrigado, mediante assinatura
de um contrato de concessdo com a montadora, a vender exclusivamente veiculos
Ford. Naquela época, os carros eram comprados a vista da fabrica, antecipadamente
e compulsoriamente e era a fabrica que determinava a quantidade a ser adquirida pelo
revendedor, de acordo com o mercado de sua regido (FONTANA; SILVA, 1998).

O modelo de distribuicdo por concessiondrias foi defendido como a tnica
forma que as montadoras encontraram para atuarem no Varejo, pois, a partir do
inicio dos anos vinte, o veiculo usado passou a fazer parte da sistematica de paga-
mento de veiculos novos pelos clientes e a negociagdo tornou-se muito complexa.
Nao havia estrutura propria das montadoras que pudesse gerenciar milhares de
negociagdes mercantis complexas. Dessa forma, o grande crescimento da rede
de revendedores deu-se entre os anos de 1923 e 1929. No final desse periodo, a
redu¢do da demanda causou uma mudanca de énfase na industria, da produgdo
para a distribuicao (SLOAN, 2001).

Modelo Brasileiro - A distribui¢cdo de veiculos iniciou-se no Brasil na primeira
década do século XX, juntamente com a importagao dos primeiros veiculos. O sistema
de venda de veiculos no Brasil ¢ caracterizado pela atuagao de concessionarias que
representam a marca em um territorio especifico, cabendo a essas montadoras sele-
cionar os seus distribuidores no sistema exclusivo e ou seletivo (ANFAVEA, 2002).
As montadoras suprem, com veiculos e pecas, um grupo determinado de distribui-
dores e este fica responsavel pelas vendas aos clientes finais em uma determinada
area autorizada. Essas areas sdo determinadas nos contratos de concessdo e seguem
o estabelecido pela Lei 6729/79 (BRASIL, 1979; ANFAVEA, 2002), conhecida
como Lei Renato Ferrari. Em 1990, a Lei 8132 promoveu alteragdes na Lei 6279 no
sentido da liberalizacdo de precos ao consumidor (artigo 13 °), de forma a controlar
a pratica de agio. A partir dessa lei, os precos ndo sdo mais tabelados e sim, deter-
minados pelo mercado. Foi também alterado o Artigo 5°, permitindo a liberdade do
consumidor escolher a concessiondria de sua preferéncia, independente de sua area
operacional. Houve alteracdo no Artigo 6°, onde a concessionaria ja estabelecida em
uma area deixa de ter preferéncia no caso de uma nova nomeagao e passa a concorrer
em igualdade de condi¢des com os demais candidatos.

Na vis@o do ex-presidente da FENABRAVE (VERDI Jr, 2003), a rede de
distribui¢do de veiculos esta em constante evolugdo. Ha uma tendéncia de concen-
tragdo (consolidagdo) em grupos, a provavel valorizagao pela montadora das boas
concessionarias ¢ a necessidade das concessiondrias terem uma estrutura adequada
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a sua operagao como pontos-chave para o sucesso do negocio. Essa consolidagado
de concessionarias, em grupos, pode ser explicada pela queda de rentabilidade do
setor que tem afastado novos candidatos para a distribui¢do de veiculos. Essa con-
solidacao propicia, aos grandes grupos instalados, ganho de escala, com redugao
de seu ponto de equilibrio.

Outra tendéncia visivel em cidades maiores ¢ o crescimento de corredores de
lojas e auto-shoppings especializados na revenda de veiculos novos e usados. Ja
existem trés auto-shoppings em Sao Paulo (SIH, 2003) onde, além da venda de
veiculos, ¢ oferecida toda a conveniéncia ao cliente, com oficinas proprias, segura-
doras, despachantes, lojas de acessorios e pistas de testes. Embora nesses shoppings
as marcas se apresentem separadas fisicamente, o cliente conta com uma estrutura
muito semelhante ao modelo multimarcas que estd sendo implantado na Europa.

Modelo Europeu - A Comissiao Européia de Regime de Concorréncia adotou,
em 2002, uma reforma profunda nas regras de concorréncia para o setor dos veicu-
los automotores. Essas reformas foram concebidas para intensificar a concorréncia
e proporcionar beneficios reais aos consumidores europeus, tanto em relagdo as
vendas de veiculos, quanto ao respeito dos servigos de pds-vendas. As principais
mudancas que tomaram efeito a partir de outubro de 2002 foram a possibilidade das
concessionarias chegarem sem restri¢des, direta ou indiretamente, aos consumido-
res em toda a Unido Européia, permitindo a todos clientes uma maior oferta para
efetuar sua escolha e, da mesma forma, um aumento de competitividade e melhoria
do servigo de pos-venda (EU — Institutions Press Releases, 2003). O comunicado
publicado por essa instituicdo expde que as montadoras de automoveis terdo que optar
por ter um sistema de distribuicdo exclusivo com conjunto de cidades demarcadas
para cada concessiondria ou seletivo no qual as montadoras podem selecionar suas
concessionarias por critérios qualitativos. No sistema exclusivo, os concessionarios
estdo autorizados a revender veiculos novos para revendedores ndo autorizados. No
sistema seletivo, os concessiondrios t€m a permissao para vender para qualquer cliente
onde quer que este esteja dentro da Unido Européia. Porém, ndo podem revender
veiculos novos para revendedores ndo autorizados.

A nova regulamentacdo também coibiu a combinacao do sistema exclusivo e
seletivo sob uma mesma franquia e cabe a montadora optar por um Unico sistema,
que sera definitivo. Foi permitido as concessionarias vender mais que uma marca de
veiculos na mesma instalacdo, o que deu aos clientes a op¢ao de escolher mais de
um produto sem ter que sair da mesma loja. De acordo com a Comissdo Européia,
as concessiondrias multimarcas irdo reforcar a independéncia comercial de seus
fornecedores e permitir aos concessionarios de areas, com pouco volume de vendas,
manter seus negocios lucrativos. Cabera aos concessiondrios escolherem quantas
marcas eles desejam representar (EU — Institutions Press Releases, 2003).
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Comparativo entre os Modelos Americano, Brasileiro e o Novo Modelo
Europeu - Com base nas diferentes caracteristicas apresentadas pelos trés modelos
estudados, americano, brasileiro e europeu, pode-se verificar que as principais diferen-
cas residem no tipo de sistema adotado, seletivo ou exclusivo, no nimero de marcas
representadas e nas atividades desenvolvidas. Fica evidente que o modelo europeu
incentiva 0 aumento da concorréncia no mercado em comparacao aos demais, ao
liberar as areas de atuacdo e ao possibilitar a representagcdo simultanea de mais de
uma marca. O quadro 2, sintetiza as caracteristicas de cada modelo.

Fatores

Modelo Brasileiro

Modelo Americano

Modelo Europeu

Sistema e Marca

Exclusivo e Seletivo

Depende de leis estaduais.
Multimarcas permitidas em

Exclusivo ou Seletivo —
a montadora escolhe o sistema

— Monomarca ) .
alguns estados. desejado — Multimarcas.
. . No modelo seletivo o territorio
Depende de leis estaduais,
o . - passou a ser a UE. No modelo
Territorio Exclusivo mas na maioria dos . .
. . exclusivo manteve-se a area
estados é exclusivo. L
delimitada.
As montadoras selecionam.
. . Modelo exclusivo,
. Montadoras selecionam | Montadoras selecionam as .
Seletividade L L as montadoras devem aceitar
as concessionarias. concessionarias. T
novas concessionarias
como representantes.
Vendas de veiculos Vendas de veiculos novos, Opcional. Todas as operagdes,
Atividades novos, usados e pegas | usados, pegas e somente venda de veiculos ou

e assisténcia técnica.

assisténcia técnica.

somente assisténcia técnica.

Tecnologia para

Treinamento e

Treinamento e tecnologia

Montadoras sao obrigadas a
dar acesso de suas tecnologias

Assisténcia tecnologia somente para | somente para a rede e treinamento as oficinas
Técnica a rede credenciada. credenciada. independentes, inclusive
vendendo pegas originais a estas.

Varia para cada Quanto mais veiculos Concessionarias fazem os
Cota montadora, de acordo sdo vendidos, mais pedidos. E proibido determinar

com a demanda. veiculos sdo recebidos. cotas minimas ou maximas.

Lei 8132/94 extinguiu Depende de leis estaduais. b:?:t;agzz :r::]err\g\slgsad(;ompra
Fidelidade fidelidade. Montadoras | Na maioria dos estados P .

. 5 o N autopecas. Para o consumidor

de Pegas premiam por volume de |n&o é permitida a definicao

compras.

de indices de fidelidade.

final deve ser revelada a fonte
das pegas utilizadas no veiculo.

Vendas a ndo

N&o permitida por lei,

Depende de leis estaduais.

No modelo exclusivo &
permitida. No modelo

Credenciados mas praticada. seletivo & proibida.
Vendas Somente p/ fr.otlst'a.s/ Permitido para clientes
. governo. Obrigatdrio o . . e .
Diretas a -~ | Depende de leis estaduais. especificos: empresas de
. pagamento de comissao :
Clientes S leasing e locadoras.
para a concessionaria.
Maior volume mundial Em desenvolvimento, ~ .
. Nao desenvolvido pelas
de vendas pela praticado por grandes
montadoras.
Internet Internet. Margem das provedores, como a s .
LY . - E principalmente praticado
concessionarias como Microsoft que auxilia as L
s : pelas concessionarias.
comisséo. empresas independentes.
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Fatores Modelo Brasileiro Modelo Americano Modelo Europeu
~ Exclusivo para as . Permitida e incentivada
Exportagéo Permitida L .
montadoras. dentro da Unido Européia
= Depende da Convengao | Dependem de leis estaduais L
Nomeacao ) . . As concessionarias elegem-se
de Marcas firmada que determinam o potencial
de Novas para serem representantes de

Concessionarias

entre as montadoras e
associagdes de marca.

de mercado necessario para
a implantagéo adicional.

quantas marcas quiserem.

Precificagao

Tabela sugerida contém

Tabela sugerida, mas é o

Sem tabelas. O mercado é que

margem fixa. mercado que define os pregos. | define o prego praticado.
Cinco anos. As partes devem
Vencem em cinco anos. avisar a intengéo de néo
- . Depende da montadora e .
Prazos dos Se néo for rescindido renovar com um minimo de
do Estado. Renovado a . )
Contratos passa ter prazo seis meses. Se terminar antes

indeterminado.

cada periodo.

do prazo, o aviso deve ser com

dois anos de antecedéncia.
Quadro 2 — Comparativo entre os Modelos Brasileiro, Americano ¢ Europeu
Fonte: Elaborado a partir da revisdo da literatura.

A Unidade de Analise: O Grupo United Auto - O Grupo United Auto ¢ um grupo
americano que, em 1999, investiu na aquisi¢ao de duas concessionarias em Sao Paulo e,
em 2004, representava as marcas Chevrolet, Honda e Toyota. Possuia 134 concessionarias
de veiculos nos Estados Unidos e 79 concessionarias em outros paises, principalmente
no Reino Unido. Representava 38 marcas americanas, asiaticas e européias (UNITED
AUTO GROUP, 2003). Na época deste estudo, tinha adquirido o Grupo Styner, que
operava 50 concessionarias no Reino Unido. O acionista majoritario do United Auto € a
Corporagao Penske, conhecida no Brasil por sua equipe de automobilismo nas Formulas
Indy e Mundial e que ja teve o piloto brasileiro André Ribeiro competindo pela equipe.
Atualmente esse ex-piloto € o socio-diretor das operagdes no Brasil.

Suas concessiondrias, no Brasil, atualmente encontram-se consolidadas em um
unico local, no Auto-Shopping Aricanduva, na cidade de Sao Paulo (RIBEIRO, 2003).
Seu faturamento total no mundo ¢ da ordem de 8,5 bilhdes de dolares e o volume
aproximado de vendas ¢ de 300 mil veiculos, equivalente ao volume de vendas da
Volkswagen no Brasil em 2003.

O United Auto foi selecionado para este estudo, pois ¢ um Grupo no Brasil que
possui representacao de trés marcas de destaque em um tunico local, diferencian-
do-se das concessionarias convencionais que atuam isoladamente. Ressalta-se que
outros grupos no Brasil operam com multimarcas, mas as lojas das bandeiras que
elas representam sdo localizadas em regides distintas. E o caso do Grupo Itavema
(Sao Paulo e Rio de Janeiro), do Grupo Lider (de Muriaé - RJ), do Grupo Verdi
(interior de Sao Paulo e Rio de Janeiro), do Grupo Caoa (Sao Paulo e Nordeste), do
Grupo Fiori (Nordeste) e do Grupo Superauto (Santa Catarina). Entretanto, o que
levou o estudo a ser focado no Grupo United Auto foi sua origem internacional, ja
atuante em mercados multimarcas, € seu pioneirismo em representar trés marcas
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de destaque - Chevrolet, Honda e Toyota - em um espago fisico concentrado. Na
liberagc@o da importacdo de automoveis, no inicio da década de 1990, a expansao de
novas marcas no mercado permitiu que marcas de menor expressao tivessem repre-
sentagdes conjuntas nas mesmas instalagdes, como a Daihatsu e a Subaru. Porém,
tal situa¢do nao persistiu por muito tempo. Atualmente, as marcas de expressao no
mercado possuem representacdes independentes. Dessa maneira, sdo analisadas as
operacdes da United Auto em comparacao as novas regras do mercado europeu, de
forma a tracar semelhancas e diferencgas, foco principal deste estudo.

4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Objetivos - Um dos pontos levantados neste estudo ¢ que cada vez mais
grupos que ja possuem concessionarias estdo ampliando sua atuagdo, adquirindo
concessionarias de empresarios que atuavam isoladamente no mercado. O estudo
desse fendomeno levou a elaboragdo do objetivo geral da pesquisa: Investigar quais
foram os fatores-chaves que levaram o Grupo United Auto a buscar a consolidacao
de concessiondrias na sua operacdo no Brasil. Decorrente desse objetivo geral os
seguintes objetivos especificos foram enumerados:

a) identificar a maneira de atuagdo do Grupo United Auto no Brasil, com refe-
réncia as multimarcas, vendas e servigo, compra de pegas e areas de atuagao;

b) identificar como o Grupo relaciona-se com as montadoras representadas, € se
a consolidagdo em grupo prové maior relagao de poder com as montadoras, seguindo
um modelo de governanga bilateral;

¢) verificar se o modelo de operagdo da United Auto pode ser comparado ao
novo modelo vigente na Europa.

Operacionalizac¢6es — Para este estudo, a consolida¢ao de empresas foi conside-
rada como a atuacdo de um mesmo grupo empresarial, no mesmo ramo de negocios
(concessionarias de veiculos), com a operacdo de mais de uma empresa a0 mesmo
tempo. Ja a caracterizacdo do modelo de distribui¢do de veiculos da concessionaria
estudada foi feita segundo:

a) marcas representadas: se o modelo de distribui¢do permite a representacio de
somente uma marca, ou se também permite a representacdo de mais de uma marca
em um mesmo ponto-de-vendas;

b) areas de operacdo: sdo identificadas por areas onde as concessionarias pos-
suem exclusividade para representagdo da marca. Foi analisado o vinculo de areas
de operagdes exclusivas ou se as concessionarias podem atuar em qualquer parte do
territorio nacional;
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¢) vinculo entre operagdes de vendas de veiculos e prestagdo de assisténcia
técnica. Foi verificado se as montadoras exigem que suas concessiondrias te-
nham tanto operagdes de vendas como de assisténcia técnica, ou, se em posi¢ao
antagonica, admitem que seus representantes somente atuem em vendas ou em
assisténcia técnica;

d) compra de pecas diretamente de empresas de autopegas. Foi explorado se
as concessionarias pesquisadas podem adquirir pegas diretamente das empresas de
autopegas, sem a interveniéncia da montadora, para a aplica¢do em assisténcia técnica
em veiculos da marca;

e)o acesso que as oficinas independentes tém a montadora, principalmente
relacionados a compra de pegas e equipamentos, € também obten¢do de treinamento
técnico para manutengdo de seus veiculos.

Tipo de Pesquisa - O tipo de pesquisa adotado foi o Estudo de Caso (YIN,
2001), que ¢ a estratégia de pesquisa escolhida ao se examinarem acontecimentos
contemporaneos, mas quando ndo se podem manipular comportamentos relevantes.
Foram entrevistados o Diretor Comercial do grupo e dois gerentes intermedidrios,
sendo um responsavel pela operacdo da Chevrolet e o segundo responséavel pelas
operacdes da Honda e Toyota. Utilizou-se um roteiro baseado no protocolo de pes-
quisa (YIN, 2001). O protocolo equaciona duas fases do projeto: a logica de ligacao
dos dados com as proposi¢des e os critérios para interpretd-los. A matriz de conceitos
foi elaborada segundo a metodologia de analise de conteudo (BARDIN, 2000).

Pressupostos de Pesquisa - Nao foram estabelecidas hipdteses, por se tratar de
Pesquisa Exploratéria Qualitativa. Porém, foram enunciados quatro pressupostos,
apresentados a seguir.

1. As variaveis que levaram a United Auto a partir para a consolidacdo sdo as
mesmas que estdo presentes na literatura de consolidacdo de empresas.

2. O fato do Grupo United Auto operar de forma consolidada no mesmo local
¢ considerado como vantagem competitiva frente as outras concessionarias
que operam isoladas.

3. A competitividade no mercado do Shopping Center é superior a compe-
titividade encontrada por concessionarias convencionais, pois o cliente
tem mais opgdes de comparagdes de produtos e precos entre as diversas
marcas presentes.

4. O modelo multimarcas pode ser implantado no Brasil, mesmo sem mudan-
c¢a na legislagdo, pois grandes grupos de concessiondrias (como a United
Auto) ja possuem condi¢des de representar mais de uma marca e ja estdo
em expansdo projetos de auto-shoppings.
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5 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

A andlise e interpretacdo dos resultados sdo apresentadas em conjunto com o
objetivo geral, os especificos e os pressupostos de pesquisa.

O Quadro 3, na seqiiéncia, sintetiza os resultados decorrentes da analise de
conteudo das entrevistas, relativos a identificagdo desses fatores-chaves de con-
solidagdo de concessionarias. Pode-se verificar por esse quadro que os fatores
de consolidacdo da United Auto foram: promover o crescimento organizacional,
entrar em novos mercados e acessar novos canais; beneficios para outros interve-
nientes; fortalecer a reputacdo, prestigio gerencial, ganhar credibilidade e redu-
cao do risco; reduzir a concorréncia; fortalecer a reputagdo, prestigio gerencial,
ganhar credibilidade e redugdo do risco. Dois outros fatores também surgiram,
ndo presentes na literatura: vinculo de amizade do presidente do Grupo; sempre
ter atuado de forma consolidada.

Fator de Consolidagao Situagao Argumentagio
1. Promover o crescimento organizacional, Presente Limitagdo nos EUA e atratividade
entrar em novos mercados e acessar novos canais. do Brasil.
2. Aumento na participagdo de mercado e aumento Nio presente Volume de vendas no Brasil nao é
do controle. P significante para o grupo.
3. Aquisigao de ativos subavaliados. Nao presente Focam no retorno do investimento.
4. Salvamento de empresas. N&o presente

5. Acompanhar o ritmo da mudanca e obter eficiéncia
de gestao.

Grupo ja possui eficiéncia

N&o presente de gestao.

6. Beneficios para outros intervenientes. Presente Beneficios para as montadoras.

7. Buscar eficiéncia operacional, perseguir inovagdes
e descobertas em tecnologias de produtos e obter Presente
novos produtos.

Sinergia, aprendizado e
novos produtos.

Evitar concorrentes no

8. Reduzir a concorréncia. Presente Shopping Center:

9. Fortalecer a reputagao, prestigio gerencial, Prestigio e redugdo do risco
- ~ h Presente
ganhar credibilidade e redugéo do risco. resultam do porte do grupo.

10. Resposta a novos cenarios econdémicos e

s o . N&o presente
capitalizar nas mudangas politicas regulatorias.

Emergente Ligagéo anterior entre presidente

11. Vinculo de amizade do presidente do Grupo. ;
(surgiu no estudo) e gerente geral.

Emergente O modus operandi do grupo
(surgiu no estudo) sempre foi consolidado.

Quadro 3 - Fatores de Consolidagdo para United Auto

Fonte: Elaborado pelos autores. Os fatores 1 a 10 sdo os mesmos apresentados na Figura 1, em pa-
ragrafos anteriores. Os fatores 11 e 12 sdo originados do préprio estudo.

12. Sempre ter atuado de forma consolidada.
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Objetivos Especificos

Objetivo Especifico 1: Identificar as caracteristicas de atuagao do Grupo United
Auto no Brasil, em referéncia as multimarcas, vendas e servigo, compra de pegas e
arcas de atuagao.

A decisdo de investir no Brasil foi mais casuistica do que estratégica, pois o pre-
sidente do United Auto Group, Roger Penske, mantinha vinculos com André Ribeiro,
por conta das corridas de Formula /ndy e visualizou em Ribeiro a possibilidade de
entrar no mercado brasileiro. O mercado brasileiro também demonstrou significativa
atratividade, principalmente devido aos numeros de vendas alcangados em 1997.

Para os gerentes de vendas do Grupo, o forte apelo da marca “André Ribeiro”
auxiliava a atracao de clientes, principalmente por julgarem que essa concessionaria
diferenciava-se pelo nivel de atendimento que prestava a seus clientes. Comple-
mentarmente, o Grupo ndo pretendia utilizar a marca “André Ribeiro” em novas
concessionarias no Brasil, em virtude de ndo levar o cliente a pensar que a empresa
¢ a mesma que as outras concessionarias do Grupo e leva-lo a deixar de buscar mais
oportunidades em todas as franquias do Grupo. Sob o ponto de vista do diretor co-
mercial, a marca mais forte deveria ser a da montadora e ndo a da concessionaria.

Na visdo do Diretor Comercial, os investidores da United Auto consideraram a
oportunidade de investimento no Auto-Shopping como unica no mercado, mesmo
tendo ciéncia que esse ponto nao possuia a melhor localizagdo. Houve unanimidade
nas respostas dos gerentes de vendas em referéncia a alta competitividade de atuagao
no Shopping Center, ndo sendo permitido cometer erros, pois o cliente facilmente
migraria para concessionarias concorrentes. O Grupo buscava diferenciar-se das
demais concessiondrias pela qualidade de atendimento.

Objetivo Especifico 2: Verificar se o modelo de operagao da United Auto poderia
ser comparado ao novo modelo vigente na Europa.

O modelo de operagao das concessionarias na Europa nao era igual ao modelo
existente no Grupo United Auto. As principais diferengas residiam no fato de que o
Grupo, embora representasse trés marcas no mesmo Shopping Center, cada marca
tinha o seu proprio espago fisico, isto ¢, o cliente ndo iria encontrar um Chevrolet no
saldo de vendas da Toyota, por exemplo; todas as concessiondrias possuiam operacdes
de vendas e servico; o Grupo praticava vendas a revendedores nao credenciados; nao
possuiam equipe de vendas ativa para atrair clientes de outras regides e consideravam
que o Grupo era independente de suas agdes, ndo necessitando das regras do contrato
de concessdo para gerenciar o relacionamento com as montadoras.

Objetivo Especifico 3: identificar como o Grupo relacionava-se com as monta-
doras representadas e se a consolidagdo em Grupo proporcionava maior relagao de
poder com as montadoras, seguindo um modelo de governanga bilateral.
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Pode-se verificar que a estratégia multimarcas para esse estudo era inovadora
e o fenomeno da consolidagdo era uma das forgas que interferiam em sua estrutura.
Por se tratar de um canal sensivel as condi¢des de mercado, o equilibrio de forgas
entre concessionarias € montadoras variava de acordo com a situacdo da demanda
e da rentabilidade. No periodo de 1997 até 2003, o mercado brasileiro apresentou
retragdes em seu volume de vendas, implicando em reduc¢des no niimero de conces-
siondrias das principais montadoras. Nesse sentido, a consolida¢do poderia ser uma
alternativa interessante, pois as concessionarias passariam a operar de forma conjunta
para reduzirem seu custo operacional e suportarem a queda nas vendas.

Analise das Respostas frente as Proposicoes de Pesquisa - Além de possi-
bilitar verificar se os objetivos foram atingidos, os resultados permitiram verificar a
confirmag¢do ou refutagdo das proposi¢des de pesquisa.

A primeira proposigdo especificava que os fatores que levaram a United Auto a
partir para a consolidag@o eram os mesmos existentes na literatura de consolidagao
de empresas. Pode-se constatar que, das razdes para consolidagao, presentes na li-
teratura, cinco estavam efetivamente presentes no caso da United Auto e dois novos
surgiram. Os fatores de consolida¢do encontrados foram:

a) promogao do crescimento organizacional, entrar em novos mercados e acessar
novos canais;

b) beneficiamento de outros intervenientes;

¢) busca de eficiéncia operacional, perseguicdo de inovacdes e descobertas em
tecnologias e produtos e obteng¢do de novos produtos;

d) reducgdo da concorréncia; e

e) fortalecimento da reputagdo, do prestigio gerencial, ganho de credibilidade e
redugdo de riscos. Os dois novos fatores de consolidacao foram relacionados a vin-
culos de amizade com o presidente do Grupo e o fato de o Grupo sempre ter atuado
de forma consolidada.

A segunda proposi¢ao do estudo, associada ao fato do Grupo United Auto operar
consolidado no mesmo local, foi considerada por seus executivos como vantagem
competitiva frente as outras concessiondarias que operam isoladas. Pelos argumentos
do Diretor Comercial do Grupo, essa proposi¢do se confirmou, pois o mesmo afirmou
que o fato da operagdo ser consolidada gera dois tipos de vantagens:

a) a sinergia entre as concessionarias, em relagdo a aprendizagem e a raciona-
lizagdo de investimentos e despesas ¢;

b) a vantagem estratégica, relacionada ao fato de que as marcas possuem ciclos
e, eventualmente, quando uma marca est4 passando por um periodo de retragcao de
vendas, a outra pode compensar com expansao das suas. A sinergia e a diversifi-
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cacdo de produtos também foram destacadas pelos gerentes de vendas do Grupo.
O diretor comentou que operar consolidado ¢ um fator de otimizacao da relacao
risco versus retorno da operagao.

A terceira proposicdo, na qual a competitividade no mercado do Shopping Center
poderia ser considerada pelos diretores do Grupo como superior a competitividade
encontrada por concessiondrias convencionais, foi confirmada pelos executivos do
Grupo, que esclareceram que, em razao da presenga de muitos concorrentes no mesmo
local, ndo havia espago para tratar o cliente de forma displicente. Para diferenciar-se
das demais concessionarias presentes no Shopping, eram necessarios atendimentos e
niveis de servicos superiores para os clientes. Ja nas lojas de rua, o vendedor poderia
convencer o cliente a fechar a venda sem a consulta em outras concessionarias.

A quarta proposi¢do, em que o modelo multimarcas poderia ser implantado no
Brasil mesmo sem mudanca na legisla¢ao, ndo foi confirmada plenamente. Perante as
respostas obtidas, verificou-se que a operagdo multimarcas que pode ser implantada
no Brasil ndo ¢ do mesmo formato que foi permitido na Europa. No Brasil ndo ¢ de
livre vontade que um grupo de concessiondrias consiga agregar uma marca adicional
em suas concessiondrias devido as limitagdes da legislagdo em vigor e seletividade
praticada pelas montadoras. A situagdo multimarcas no Brasil ocorre somente em
auto-shoppings, quando um mesmo grupo ¢ detentor de mais do que uma concessio-
naria. Obrigatoriamente, operam comercialmente de forma independente, observando
o determinado pela Lei 6729/79, que regulamenta as distancias minimas entre duas
concessionarias da mesma marca e as regras presentes nos contratos de concessao
com as montadoras, que usualmente nao permitem a presenca de marcas adicionais
em concessionarias que as representa.

6 CONCLUSAO, LIMITACOES E DIRECIONAMENTOS FUTUROS

Conclusao - Este estudo foi desenvolvido para analisar as operagdes de uma
concessionaria multimarcas no Brasil, levantando os fatores que a levaram em busca
da consolidacdo, seus limites legais e comparando suas operagdes com 0 novo modelo
de distribuicao de veiculos vigente na Europa. Sendo assim, como objetivo geral,
foram investigados e selecionados os fatores que levaram o Grupo United Auto a
buscar a consolidagdo de concessionarias em sua operacdo no Brasil.

Embora esse Grupo tenha operagdo distinta das novas regras européias, o seu
modelo de atuacdo pode se configurar como uma tendéncia para outros grupos de
concessionarias no Brasil, pois os beneficios, apresentados pelos respondentes, tais
como as sinergias, variedade de produtos, qualidade de atendimento, poderiam gerar
vantagens competitivas que os tornariam mais fortes que os demais do mercado.
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Pelarevisao da literatura e pelas declaragdes apresentadas pelos entrevistados pode-
se inferir que a implantacao de regras de liberalizacdo no canal de distribui¢ao possivel-
mente traria uma maior competi¢ao para o mercado, o qué, a principio, beneficiaria os
consumidores. Entretanto, em médio prazo, estima-se que concessionarias de pequeno
e médio porte poderdo desaparecer do mercado, pois nao podem competir com grandes
grupos de concessionarias, em conseqiiéncia das baixas margens € economias de escala,
podendo gerar concentragdo de mercado e abuso do poder economico, prejudicando
os consumidores. As baixas margens ¢ a alta competitividade poderdo afastar também
eventuais entrantes que desejassem participar como concessionarios no mercado.

Pdde-se verificar que o canal de distribui¢do de veiculos no Brasil esta em
evolugdo e o fendmeno de consolidacdo de empresas ¢ somente uma das forgas
que interferem em sua estrutura. Por se tratar de um canal sensivel a condigdes de
mercado, o equilibrio de forgas entre concessiondrias e montadoras varia de acordo
com a situa¢ao da demanda e rentabilidade proporcionada pelo mercado.

Finalizando, este estudo revela um modelo de concessionaria multimarcas
viavel de ser praticado no Brasil, cujas caracteristicas diferem do novo modelo
adotado na Europa, adaptadas a legislacao local, mesmo que seguindo um modelo
consolidado. O modelo praticado pela concessionaria estudada mostrou-se viavel
devido a suas particularidades, como operacao no Shopping Center e representagao
de trés marcas concomitantemente. Para sua implementagao, por outros grupos, no
Pais seria necessario ocorrer situacdo semelhante a encontrada pelo Grupo United
Auto, ou a alteragdo da Lei vigente, processo em discussao no Congresso Nacional,
na época da realizacao deste estudo.

Limitacées - Por tratar-se de um estudo exploratdrio, sua principal limitagao
consiste no fato de que os resultados obtidos nao podem ser generalizados, devido a
caracteristica especifica da pesquisa, um caso. Portanto, as conclusoes extraidas deste
estudo devem se entendidas apenas como dire¢oes que podem ser adotadas em estudos
posteriores. A interpretagao das respostas pelos pesquisadores também se configura
em uma limitagdo do estudo. A analise dos questionarios e as conclusoes sobre o seu
conteudo foram feitas pelos pesquisadores com sua visdo e conhecimento prévio do
canal e estd sujeita a ocorréncia de vieses decorrentes de pré-conceitos internos € nao
explicitos. A propria distancia e a ndo vivéncia da realidade européia traz limitagdes,
pois as publicacdes se limitam a reportar as novas regras e alguns detalhes de sua
implementagao, mas pouco material foi publicado sobre como estd a operagao das
concessionarias no novo sistema, implantado em 2002. O caso da United Auto tam-
bém demonstrou que a operacao brasileira deste grupo, que a principio possui um
conceito multimarcas, nao exerce o modelo multimarcas adotado na Europa e suas
significativas diferencas podem levar a conclusao que o modelo europeu pode nao
ser o melhor parametro para dirigir o raciocinio e a operacionalizagdo das variaveis
da evolugao do canal de distribui¢ao de veiculos no Brasil.
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Direcionamentos Futuros - Entre os direcionamentos para estudos futuros e,
mais especificamente sobre o caso da United Auto, poderia ser desenvolvida uma
evolugdo deste estudo, coletando-se, de forma quantitativa, depoimentos dos clien-
tes do Grupo, com pareceres sobre a operagao consolidada das concessiondrias. Os
resultados dessa coleta poderiam ser comparados com os de coleta semelhante a
ser realizada em concessionarias convencionais, estabelecendo-se parametros para
comparacao dos dois modelos. Complementarmente, o caso da United Auto também
pode ser analisado pelo lado das montadoras, para o qual recomenda-se a coleta das
opinides dos gerenciadores das redes envolvidas, os quais podem contribuir infor-
mando sobre o0 modelo multimarcas, o relacionamento com o Grupo, os resultados
alcancados e li¢des aprendidas para aplicacao nas demais concessionarias.

Discute-se também se o modelo de concessiondrias em Shopping Centers
apresenta viabilidade suficiente para a sustentagao do negdcio. Tal questionamento
decorre do fato de que, das 23 lojas disponiveis para a instalagdo de concessionarias
no Auto Shopping Aricanduva, somente nove estdo sendo efetivamente utilizadas
para a revenda de veiculos. Como foco de um possivel estudo, poderiam ser levan-
tados os fatores que diferenciam a operacao no Shopping Center das concessionarias
convencionais, como a competitividade, custos associados, localizagao, atratividade
de clientes e outros fatores que influenciam no sucesso do negocio.

O relacionamento entre concessionarias € montadoras também poderia ser objeto
de um estudo especifico, pois o grau de conflito aparente, encontrado neste estudo, ¢
pequeno. Na visdo de um dos autores deste trabalho, com grande experiéncia no ramo
de veiculos, as montadoras abusam do poder econdmico e inviabilizam, em grande
parte, a sobrevivéncia das concessiondrias. Analisar profundamente esse aspecto e
pesquisa-los em concessionarias pode ser um excelente estudo a ser desenvolvido
sobre a governanga no canal de distribuicdo de veiculos.

Por ultimo, cabe sugerir um estudo especifico, mais direcionado a area de le-
gislagdo sobre o tema e seus impactos no canal de distribui¢ao de veiculos. O acom-
panhamento do processo de consultas, entrevistas com os envolvidos e pareceres
de especialistas sobre sua viabilidade enriqueceriam sua discussao e até poderiam
prover melhor base para a elaboragdo final do Projeto de Lei.

MULTI-BRAND STRATEGY AS INNOVATION FACTOR IN RESELLING
NEW CARS

Abstract

The vehicle marketing channel in Brazil remains stable since its introduction. Its main
characteristics are dealers representing only one brand, acting in exclusive areas and
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being responsible for selling new vehicles, technical support, repair and reselling
genuine parts. This study examines the case of a dealer that represents three different
brands in the same location. This kind of model innovates the market and indicates
that the Brazilian dealers can adapt to the same rules alike the ones adopted by the
Europeans in 2002, when it was allowed to dealers to represent more than one brand
and to choose to be just dealers and / or provide technical support in the location of
their choice. This dealership model shows to be viable due to its particularities. It
represents three brands by the same company. In order to this example be implemented
by other groups in Brazil, it would be necessary to occur a similar situation the one
occurred by United Auto, or a change in the legislation in Brazil.

Keywords: Innovation in Marketing Channels. Consolidation of companies and
Multi-brand.
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