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RESUMO

O estudo identificou 6 fatores criticos de sucesso (FCS) para concessionarias de automoveis,
como capacitacdo dos funcionarios, clima organizacional, capacidades absortivas, satisfacao
dos clientes, eficiéncia operacional e vendas. Além disso, foram identificados 7 fatores
fundamentais de competitividade (FFC), como transparéncia processual, gestdo de estoque,
gestdo de custos, gestdo de caixa, margem de venda, aumento de portfélio e compatibilidade
estratégica. A relacdo entre concessionarias e montadoras foi destacada, mostrando a pressao
tacita e informal exercida pelas montadoras sobre os concessionarios, limitando sua
autonomia. A pesquisa também revelou a importéancia do relacionamento com a montadora e
a necessidade de evolucdo das revendas. A analise dos FCS e FFC permitiu identificar as
principais areas da administragdo associadas a esses fatores, como administracdo geral,
administracdo de marketing e administracdo de recursos humanos. O estudo também levantou
as expectativas dos concessionarios sobre o futuro desse negocio para cinco anos, com o
objetivo de confrontar com os FCS identificados. Sete das quinze proposicdes levantadas
atingiram consenso, com destaque para novos produtos a serem ofertados, procedimentos
administrativos com impacto na eficiéncia e controles e recepcdo de novas tecnologias. Para
obtencdo desses resultados foi utilizado o método Delphi com profissionais do ramo de
concessiondrias. O estudo concluiu que ha& espago para ajustar a visdo sobre os fatores de
sucesso para a organizacgdo e o planejamento estratégico de longo prazo, visando a construcéo
de um futuro promissor.

Palavras-chave: Fatores Criticos de Sucesso; Fatores Fundamentais de Competitividade;
Método Delphi; concessionarias; montadoras.

ABSTRACT

The study identified 6 critical success factors (CSF) for car dealerships, such as employee
training, organizational climate, absorptive capacities, customer satisfaction, operational
efficiency and sales. In addition, 7 fundamental competitiveness factors (FFC) were
identified, such as procedural transparency, inventory management, cost management, cash
management, sales margin, portfolio increase and strategic compatibility. The relationship
between dealers and automakers was highlighted, showing the tacit and informal pressure
exerted by automakers on dealers, limiting their autonomy. The research also revealed the
importance of the relationship with the automaker and the need for dealers to evolve. The
analysis of the FCS and FFC made it possible to identify the main areas of management
associated with these factors, such as general management, marketing management and
human resources management. The study also surveyed dealers' expectations about the future
of this business over five years, in order to compare them with the KSFs identified. Seven of
the fifteen propositions raised reached a consensus, with emphasis on new products to be
offered, administrative procedures with an impact on efficiency and controls, and the
reception of new technologies. To obtain these results, the Delphi method was used with
professionals from the dealership sector. The study concluded that there is room to adjust the
vision of the dealership.

Keywords: Critical Success Factors; Fundamental Competitiveness Factors; Delphi Method,;
dealerships; automakers.
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1. INTRODUCAO

De acordo com a FENABRAVE existem 6.967 concessionarias de veiculos em
operacdo no Brasil em 2018 (Fenabrave, 2018). Em 2015, 1024 concessionarias de veiculos
fecharam as portas deixando 32.000 brasileiros sem emprego (L. Melo, 2016). Essas empresas
atuam em um mercado competitivo e maduro com lucratividade decrescente (Buzzavo, 2008).
Operam no limite da viabilidade econdmica praticamente sem margem para erros. Seu modelo
de negocio e férmula de lucro apresentam sinais de desgaste decorrente da relacdo com as
montadoras (Martins, 2018), da alta demanda por capital e de investimentos a fundo perdido,
da insatisfacdo de consumidores com o0 estressante processo de compra (Smith, 2009), do
decaimento da posse do veiculo como meta de consumo (Moss, 2015), das seguradoras que
motivam a migracdo de clientes para oficinas independentes (Grande, 2004), das locadoras de
veiculos que avangam na revenda com pre¢cos mais competitivos (Brigatto, Olmos, Cunto, &
Ribeiro, 2019) e de outras macro tendéncias que sinalizam uma eminente disrupcdo em toda a
industria automobilistica (Covarrubias, 2018; Moss, 2015; Rochabrun, 2019).

A rentabilidade da venda de veiculos novos ja foi um dos atrativos desse tipo de
empreendimento, entretanto no inicio do século XXI beira a inviabilidade (Proff, Szybisty, &
Fojcik, 2019). A queda nas margens de lucro é uma tendéncia iniciada no final dos anos 90.
Na Alemanha, por exemplo, ja se registrou um lucro médio de vendas de 1% (Bauer, Huber,
& Brautigam, 1997). Nesse contexto, além da busca de eficiéncia operacional, uma das
principais estratégias adotadas envolve o foco nos servicos associados aos veiculos, uma vez
que geram margens de contribuicdo maiores. Entretanto, as concessionarias esbarram em um
comportamento peculiar dos consumidores brasileiros de ndo realizar a manutencdo
preventiva em concessionarias autorizadas, mesmo em detrimento da perda de garantia do
fabricante (Grande, 2004). Esse desafio € intensificado pela movimentacdo das seguradoras
que no momento do reparo estimulam o segurado a utilizar oficinas certificadas em
detrimento das concessionarias. Uma questdo no minimo preocupante devido a substancial
contribuicdo do setor de pos-vendas (servicos, pecas e lataria) para o lucro bruto do negdcio
(Darley, Luethge, & Thatte, 2008).

O problema se intensifica ao constatar que existem limitacGes nas opcdes de escolha
das estratégias por parte das concessionarias. A explicagdo é que esses varejistas fazem parte
de um sistema vertical de marketing contratual e possuem restricbes na atuacdo, na medida
que submetem-se a uma relacdo de poder assimétrica com um dos seus stakeholders (Pfeffer

& Salancik, 2003). O resultado é que o fornecedor tem forca de barganha ou até de
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intimidacdo para qualquer movimentacao dos varejistas que possa entrar em conflito com seus
interesses, indiferente se ela for a melhor opgéo estratégica para eles.

A realidade é que as concessionarias precisam de novas perspectivas considerando as
limitacGes impostas no ambito de estratégias semiautbnomas, em que a forma de atuacéo no
mercado é limitada (Achrol & Etzel, 2003). Dificuldades adicionais surgem para essas
organizagOes ao verificar que pequenas empresas no Brasil sofrem com baixa qualificacdo
gerencial, poucos recursos e muitas possuem uma gestdo informal (Cezarino & Campomar,
2006).

O paradoxo decorrente da questdo da qualificacdo é que sdo justamente as pequenas
organizagBes que podem ser especialmente beneficiadas pelo uso das melhores praticas de
gestdo e do respectivo salto de eficiéncia associado a profissionalizacdo organizacional.
Mesmo que elas tenham limita¢fes de acesso a recursos, em tese elas ndo teriam limitacéo de
acesso ao corpo tedrico de administracdo. Varejistas dependem das pessoas e de processos
bem estruturados para executar adequadamente seus servi¢os (Booms & Bitner, 1981). Como
contribuir para a evolucao de organizacdes inseridas nesse contexto?

Ademais, esses varejistas pulverizados nas diversas regides do Brasil necessitam se
desenvolver para continuarem gerando bem estar social nas comunidades em que estdo
inseridos, bem como proporcionar o respectivo crescimento econdmico.

Uma das técnicas que pode ser relevada para o contexto dessas organizacdes é a dos
fatores criticos de sucesso (FCS). Ela se destaca pela objetividade e por sua demanda de uma
ampla andlise do negécio. Isso acaba por estimular a apropriacdo da realidade nas diversas
dimensdes organizacionais. O resultado € uma oportunidade para que seus integrantes
adquiriam uma visdo holistica da empresa e atuem de forma coordenada no atingimento de
seus respectivos objetivos.

Desse contexto entende-se que existe uma caréncia de analise das prerrogativas parao
sucesso de uma organizacao varejista, que distribui produtos de alto valor financeiro em um
sistema vertical de marketing. Principalmente ao considerar que esses fatores também podem
ser entendidos como uma técnica heuristica para que os gerentes tomem melhores decises
(Grunert & Ellegaard, 1992). Considerando as limitagdes supracitadas das pequenas empresas
brasileiras essa caracteristica seria uma relevante contribuicao da abordagem.

Os FCS também orientam os planejadores na elaboracdo da estratégia uma vez que
identificam os elementos cruciais para se competir em uma indudstria (Fleisher & Bensoussan,
2015). Razéo pela qual os FCS se consolidam como uma etapade avaliagdo no planejamento
estratégico nas escolas prescritivas desde a década de 80  (David & David, 2015).
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Posteriormente ainda sinalizam quais informacGes sdo cruciais para se controlar o
desenvolvimento da estratégia e com isso auxiliam em sua implantacdo (Van Veen-Dirks &
Wijn, 2002).

Com isso o estudo dos FCS produz ganhos no curto prazo para as organizacfes que
adotam esta abordagem. Parte decorrente das heuristicas decisérias com potencial para
aumentar a qualidade das escolhas a serem realizadas. O resultado seria estratégias mais
consistentes com as caracteristicas da organizacdo e da industria. O segundo beneficio provém
da identificacdo e uso de variaveis que verdadeiramente impactam no desempenho
organizacional. Melhorando a efetividade dos sistemas de controle de desempenho. Pequenas
e médias organizacdes teriam beneficios com essa abordagem.

Identificar quais sdo os fatores criticos para o sucesso das concessionarias de
automoveis permite compreender melhor a realidade de organizaces que operam em relacGes
de dependéncia similar, ou seja, organizacGes inseridas em sistema vertical de marketing
(SVM) contratuais.

Assim, este estudo contribuiu para o conhecimento na area de estratégia,investigando
os fatores criticos de sucesso para organizagdes varejistas do canal de marketing na industria
automobilistica. Estuda tanto os fatores de sucesso em uma perspectiva organizacional da
concessionaria de veiculos tentando compreender quais sdo as areas funcionais que se
relacionam diretamente com os fatores de sucesso, como também a perspectiva a longo prazo
desses fatores, em atender mudancas esperadas para o papel do funcionario no canal de
marketing em que esté inserido.

O problema de pesquisa representa a orientacdo fundamental de uma investigacéo. Sua
elaboracdo possui uma complexidade inerente, uma vez que, a0 mesmo tempo que necessita
de amplitude, também deve ser restritivo para manter a viabilidade do projeto (Malhotra,
2012). Um problema de pesquisa mal elaborado elimina as possibilidades deconclusédo
adequadas do estudo.

Decorrente dos fatos expostos na Introducdo se propde a seguinte pergunta problema
para nortear este projeto: Quais sdo os fatores criticos de sucesso (FCS) genéricos da
indastria automobilistica para o concessionario de automoveis de passeio do Sul do
Brasil?

O objetivo estabelece o imperativo de compreender as questfes derivaveis da inddstria
ao modelo de negdcio do concessionario que possuem a pretensdo de estabelecer uma relacdo
com o0 sucesso organizacional. O delineamento desse objetivo passa pela compreensdo dos
fatores inerentes a um intermediario varejista, em uma cadeia de distribuicdo dominada por
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um stakeholder (fabricante), sediado em um pais subdesenvolvido e possuindo um papel
representativo para a comunidade. Essa diretriz seria o que fundamenta o estabelecimento de
objetivos estratégicos desse varejista e viabiliza a consequente busca de direcionamento dos
esforcos organizacionais. Decorre que esses FCS teriam relevancia estratégica para a atuagédo
futura do varejista, 0 que por sua vez, justificaria sua fun¢do no canal de marketing, dentro do
que foi definido como sucesso organizacional.

Este estudo ndo pretende estabelecer FCS especificos para grupos ou redes de
concessionarias. O escopo € estudar os FCS genéricos da inddstria a que 0s concessionarios
estdo inseridos em funcdo de uma concessionaria. Apesar disso especificidades relacionadas a
conjunturas dos pontos de venda, questdes temporais ou referentes ao ciclo de vida do
negocio, bem como ao tamanho da concessionaria, ndo seriam condicionantes da atuacao
nessa industria, apesar de também serem relevantes para o desenvolvimento da estratégia. O
que adota-se € uma visdo em que os FCS sdo condicionantes para a formulacdo da estratégia
(Van Veen-Dirks & Wijn, 2002).

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 FCS na Literatura De Estratégia

A éarea de estratégia recepciona os FCS com distintas perspectivas. Para alguns autores
0s FCS sdo pré-requisitos para que a empresa possa competir no mercado. J& outros
identificam FCS que podem produzir vantagem competitiva. As perspectivas quanto a
determinacdo também variam e podem estar associados ao valor na perspectiva dos
consumidores ou do custo para entregar esse valor. A visdo dos FCS em termos de pontos de
paridade com a concorréncia também existe, caso em que envolveriam as forgas que devem
ser identificadas em uma industria para que a organizagdo possa desenvolver um plano
estratégico adequado. Essas visdes serdo discutidas com maior detalhe nesta se¢do terciaria.

Resgatando as obras classicas de estratégia, principalmente as oriundas da década de
60 do século XX, momento em que a estratégia se consolidaria como disciplina, identifica-se
no texto de Learned et al. (1969) o seguinte postulddo: “Em cada industria, algumas tarefas
criticas devem ser desempenhadas particularmente bem para garantir a sobrevivéncia”
(Learned et al., 1969, p. 175 tradugdo nossa).50 A organizagdo primeiramente teria de

dominar a execucdo dessas tarefas criticas para entdo considerar competir em um dado
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mercado. Seria a visdo de que existem requisitos para se atingir o sucesso frente a competicao.
Para esses autores, ligados a escola de Harvard, os fatores de sucesso se relacionavam a
identificacdo de oportunidades e ameacas no ambiente. Um dos exemplos fornecidos destaca
que um fator de sucesso para o negocio de fabricacdo de bolsas femininas seria o
relacionamento com as lojas de departamentos (Learned et al., 1969). Identificar esse fator de
sucesso permitiria a empresa avaliar se possui essa capacidade frente a estratégia escolhia.
Assim a oportunidade determinaria a estratégia e a organizacao precisaria verificar se possuia
as corretas competéncias distintivas (Selznick, 1984) para explorar essa nova oportunidade.

A visdo de FCS como determinantes fundamentais para atuar em um negdcio €
corroborado por outros autores. Os FCS seriam aqueles que representam o0s aspectos
fundamentais que a organizacdo deve atender para conseguir operar no mercado com um
determinado modelo de negdcio (Ketelhéhn, 1998). Destaca-se que ndo € uma visdo de que
FCS sé@o atributos da oferta, apesar de poderem estar ligados a algum deles. Eles séo
caracteristicas estruturais do modelo de negocio e da indudstria a que se pretende operar e que
permitem que a organizacao esteja alinhada com a realidade competitiva do mercado.

Tomando os FCS nesse aspecto é necessario realizar uma distincdo entre os tipos de
FCS, o que afeta inclusive as nomenclaturas adotadas. Ketelhdhn (1998) destaca os fatores
criticos de sucesso operacionais (FCSO). Fazendo uma resalva importante quanto a esses
fatores o autor pontua que ndo séo fontes de diferencial competitivo. O dominio sobre eles
estaria associado a manutencdo da organizacdo em um posicionamento indefinido, entre a
eficiéncia de custo e a oferta de valor.

Varadarajan (1985) prop8e a existéncia de variaveis estratégicas competitivas sendo
classificadas em geradoras de sucesso (success producers) ou em preventivas de fracasso
(failure preventers). Estes descreveriam o conceito de que existem FCS que séo pré-requisitos
para atuar em uma determinada inddstria. Ambas descrevem varidveis da estratégia
competitiva. Enquanto as primeiras seriam capazes de afetar a capacidade competitiva
positivamente as segundas apenas evitariam o fracasso. Mais especificamente, elas
precisariam atender a determinados requisitos minimos de desempenho.

Grunert e Ellegaard (1992) também trabalharam os FCS na mesma linha mas utilizam
essa terminologia apenas para habilidades e recursos que efetivamente influenciam o sucesso.
Agregado aos FCS existiram trés categorias de ativos. As habilidades e recursos
fundamentais, responséveis pela capacidade da organizacdo competir no mercado. As
habilidades e recursos redundantes, que ndo influenciam o resultado mas séo relevantes para a
operacdo da organizacdo. E as habilidades e recursos auxiliares, que possuem um grau de
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importancia elevado pois fomentam as habilidades e recursos criticos ao sucesso, que no caso
seriam os FCS.

A proposta de Grunert e Ellegaard (1992) considera uma orientacdo em que 0
desempenho organizacional de uma empresa estd atrelado a uma diferenca entre o valor
ofertado para o mercado consumidor e a eficiéncia da organizacdo para disponibilizar esse
valor. Para eles os FCS seriam as habilidades e recursos que poderiam afetar o valor ou o
custo para disponibilizar esse valor.

Eles também introduzem outra proposta sobre a caracterizacdo dos FCS. Afirmam que
é possivel utilizar os FCS para atingir vantagem competitiva, mas é importante distingui-los
entre FCS conjuntivos e compensatorios. No primeiro caso seriam os fatores que ndo podem
ser compensados. Caso a organizacdo ndo desempenhe corretamente essa funcdo ela nao
consegue compensar 0 baixo desempenho com o bom desempenho em outro fator. Por isso
sdo incompensaveis. Um exemplo seria uma empresa que possui um processo que leva trés
meses para atender a um pedido, enquanto o cliente necessita a solugdo em uma semana. O
fator conjuntivo no caso é a velocidade. Esse fator ndo pode ser compensado pela qualidade
ou preco por exemplo. Os fatores conjuntivos seriam aqueles necessarios para se atuar com
um desempenho superior em um mercado, sdo fatores incompensaveis. Ja& os fatores
compensatérios podem ser compensados por outros fatores em que a organizacao se destaca.

Os FCS conjuntivos e compensatorios serviriam para determinar a qual grupo
estratégico uma organizacdo pertence. Mais especificamente organiza¢Ges que adotam 0s
mesmos fatores conjuntivos pertenceriam ao mesmo grupo estratégico (Grunert & Ellegaard,
1992).

O ponto de convergéncia que pode ser extraido dos autores apresentados até aqui é da
existéncia de duas categorias de fatores criticos, uma capaz de criar a vantagem competitiva
no mercado de atuagdo e a outra que envolve os fatores essenciais para que se possa operar no
mercado. Apesarem de ser diferentes ambas se relacionariam.

Grant (2010) tem uma visdo de que o principal papel da estratégia é estabelecer
vantagem competitiva no mercado de atuacdo. Ele adota a visdo de FCS de Hofer e Schendel
(1978) que teriam cunhando na literatura de estratégia o termo fatores chave de sucesso
(Grant, 2010).

Para Grant (2010) os FCS determinariam a capacidade da organizagdo sobreviver e
prosperar. “Ao analisar as necessidades e preferéncias dos clientes e as formas pelas quais as

empresas competem para atender os clientes, identificamos as fontes gerais de vantagem
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competitiva em um setor - 0 que chamamos de fatores-chave de sucesso” (Grant, 2010, p. 63,
traducdo nossa).51

Na opinido do autor isso decorreria da caracteristica intrinseca de que os FCS possuem
duas fontes: i) a do consumidor e de suas necessidades e desejos, e; ii) a da forma como as
empresas competem para atender a esse consumidor. Apesar de Grant (2010) acreditar que 0s
fatores criticos sdo responsaveis pela sobrevivéncia da organizacéo, ele determina um foco de
mercado, no ponto de vista do consumidor, para identificar os FCS. Para ele os FCS sédo
condicionantes para que a empesa sobreviva e prospere. Sdo determinantes para as bases em
que a empresa optou por competir. Essa visdo também é compartilha por outros autores (Bisp
et al., 1998; Grunert & Ellegaard, 1992; Ketelh6hn, 1998).

Na visdo de Freund (1988) os fatores também estdo relacionados a recursos
organizacionais, na forma de forcas a serem exploradas e fraquezas a serem superadas na
perspectiva dos FCS. Mas ele ndo acredita que os FCS podem se tornar elementos de
vantagem competitiva. Na visdo desse autor os FCS devem ser atendidos para evitar que a
empresa saia do mercado, entretanto muitos concorrentes podem atender adequadamente os
FCS. Fato que ndo permitiria associar os FCS com a vantagem competitiva. Eles séo
condicionantes necessarias para 0 sucesso mas ndo séo suficientes para a obtencao do sucesso
no mercado.

Entretanto eles possuem um papel importante para suportar o atingimento da missao,
objetivo e estratégia da organizacdo. Sua visdo € similar ao de Rockart (1979) no sentido que
fragmenta os FCS em niveis organizacionais. Ele ainda destaca que apés a identificacdo dos
fatores deve-se criar um conjunto de indicadores e sistemas de mensuracdo para controlar o

desenvolvimento dos indicadores.

2.2 Os FCS na Industria Automobilistica

Entre as industrias analisadas por Daniel (1961, citado por Rockart, 1979) esta a
automotiva. Ele afirmou que os fabricantes da industria automobilistica deveriam se orientar
por trés fatores condicionantes de sucesso: o estilo; a qualidade do sistema de distribuidores e
o0 controle de custo. Quando Rockart (1989) revistou a lista de Daniel, ele sugeriu a
modificagdo para quatro fatores, introduzindo a questdo de atingimento de padrdes
energéticos, e o estilo dando lugar a imagem. A primeira alteracdo foi recomendada para se
alinhar a realidade de mercado que surgiu em 1978 com a crise do petréleo. O segundo ajuste

era coerente com a compreensao de que 0 carro passou a ser percebido como um instrumento
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para representar a autoimagem do proprietério, abandonando o foco no estilo arrojado dos
carros com rabo de peixe da década de 60.

Leidecker e Bruno (1984) por sua vez, ao avaliarem os fatores criticos de sucesso
sugeridos por Rockart (1989) para essa industria, acreditaram que seria necessaria uma
atualizacdo propondo: estilo, forte rede de revendedores, controle de custo de manufatura e
habilidade para atingir os padrées da EPA59. O resultado continuou sendo uma lista com
poucos fatores considerados criticos. Esse exemplo também é relevante para demonstrar que
0s FCS ndo sdo perenes. Mudancas na industria ou nas demandas de seus clientes podem
repercutir nos fatores outrora relevantes ou adicionar novas perspectivas criticas para a
organizacao.

Especificamente no tocante as concessionarias os estudos que tratam de FCS séo mais
escassos. O italiano Buzzavo (2008) investigou os fatores de sucesso com um foco para 0s
grandes grupos de concessionarias que operam em seu pais. Ele utilizou um formulério
eletrbnico e entrevistas pessoais para elencar os fatores, tendo como foco a propria operagéo.
Segmentaram os FCS em uma perspectiva da gestdo do grupo, da venda de veiculos novos e
da venda de veiculos usados.

No tocante aos resultados da gestdo do grupo os FCS percebidos foram de: gestdo do
negécio e uso de sistemas de TI; baixo custo de capital; padronizacdo de processos e
procedimentos entre lojas; planejamento de negdcios de multiplos anos, e; organizagdo por
centro de custo e descentralizacdo por mercado.

De acordo com o pesquisador esse resultado foi entendido como uma caracteristica
vital para grandes grupos, pois a pulverizagdo de lojas e marcas representa desafios
gerenciais. Contexto que destaca a importancia da gestdo e uso de TI para produzir
informacdo instantanea e confiavel. Ele também observou uma tendéncia em buscar um
aumento do mix de produtos e uma tentativa em aumentar a lealdade dos consumidores.

Destaca-se no resultado a desconsideracdo da lealdade do cliente, e a respectiva
satisfacdo com os servigos de venda e pos-vendas, com fatores relacionados ao sucesso da
concessionaria.

A satisfacdo do cliente é um antecedente importante da lealdade do cliente com a
revenda (Bloemer & Lemmink, 1992). Na perspectiva do fabricante a homogeneizagdo dos
servigos prestados pelas diferentes concessionarias representaria uma garantia de que sua
marca esta posicionada conforme sua estratégia. O que a principio visa gerar uma fidelidade
perante os demais concorrentes. Entretanto para o concessionario esse resultado s6 possui um
alto valor nos casos de pracas atendidas apenas por uma concessionaria da mesma marca.
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Uma vez que se torna a principal determinante da escolha do consumidor pela concessionaria.
Ja no caso das pracas que possuem duas ou mais concessionarias concorrentes da mesma
marca, a satisfacdo prévia do consumidor com a marca prépria do concessionario torna-se um
determinante importante de escolha do consumidor, somando-se a escolha da marca do
fabricante. Essa relacdo ¢ valida pois “os clientes do setor automotivo definitivamente ndo
percebem a marca e o revendedor como uma unidade” (Huber & Herrmann, 2001, p. 117,
traducdo nossa).

A dissociacdo de clientes finais leais a uma marca e uma revenda possui
consequéncias importantes para a estratégia do concessionario. Um cliente fiel a uma marca
(fabricante) e insatisfeito com os servicos de uma concessiondria, levariam o carro a outra
concessionaria sem afetar a lealdade com a marca (Huber & Herrmann, 2001). A
contrapartida desse estudo € que existe uma importancia em o concessionario atingir niveis
altos de satisfacdo do cliente tanto em relacdo aos servicos de venda quanto de pos-vendas.
Entretanto os estudos sobre fatores criticos de sucesso localizados ndo abordaram a questdo da
satisfacao.

Na perspectiva do negdcio de varejo Grant (2010) sugere utilizar um método de
decomposicdo a partir do ROCE para identificar FCS, que estariam associados a dois
indicadores de resultado. O primeiro é de retorno sobre as Vendas com os seguintes FCS:
“composto de produtos a venda; evitar markdowns através de um rigoroso controle de
inventario; maximizar o poder de compra para minimizar o custo das mercadorias vendidas”
(p.90, traducdo nossa).62 O segundo é a proporcao de vendas sobre capital empregado com 0s
seguintes FCS (Grant, 2010, p. 90, tradu¢do nossa)63: “maximizar as vendas/m2 através do
local, composto de produtos, servi¢co ao consumidor, controle de qualidade; maximizar o giro
de estoque com o uso de eletronic data interchange, relacionamento préximo com
fornecedores, entrega rapida; minimizar a necessidade de alocacdo de capital atraves de

terceirizagdo e leasing”.

3. METODO DE PESQUISA

A pesquisa qualitativa é coerente com o estudo de temas pouco explorados e onde nédo
se conhece a exaustdo as variaveis a serem associadas ao fendmeno (Creswell, 2010). A

pesquisa qualitativa de acordo com Yin (2016, n.p) “permite a realizagdo de estudos

Revista Liceu On-line, Séo Paulo, v. 15, n. 1, p. 59-83, Jan/Jun.2025.



IDENTIFICACAO DOS FATORES CRITICOS DE SUCESSO DAS CONCESSIONARIAS DE
AUTOMOVEIS DE PASSEIO
Maximiliano Gonetecki De Oliveira, Fernando Freire VVasconcelos, Hamilton Luiz Corréa

aprofundados sobre uma ampla variedade de topicos”. Também ¢ relevante observar que esses
tipos de estudos ‘“se mantém receptivos para reconhecer desenvolvimentos inesperados”
(Stake, 2011, p. 25).

Utilizar uma abordagem qualitativa é coerente quando o conceito ainda precisa ser
desenvolvido, devido a falta de teoria e de outros estudos sobre o tema; quando ha suspeitas
que a teoria existente pode ser inadequada ou incoerente; quando existe a necessidade de
explorar e descrever melhor o tema ou fenbmeno; ou ainda, quando métodos quantitativos
podem néo ser adequados para o estudo (Morse, 1991).

Duas caracteristicas sdo marcantes do estudo qualitativo em diferenciacdo ao
quantitativo. Enquanto aquele tenta explicar e 0 pesquisador assume um papel pessoal, este
tenta compreender e o pesquisador assume um papel impessoal (Stake, 2011).

Além do estudo Delphi que teve como objetivos especificos a identificacdo dos FCS e
das perspectivas futuras para o concessionario franqueado, optou-se por outros dois métodos
para complementar essa investigacdo e também responder as demais questdes de pesquisa.
Foram elaboradas entrevistas com profissionais da area e executadas analises documentais,
procedimentos que aderem as sugestdes de Bardin (2011) para identificar mais evidéncias no
processo de compreensdo do fendmeno investigado. As entrevistas foram conduzidas com
altos executivos do setor, tanto das concessionarias como das montadoras, além de outros
stakeholders. As analises documentais incluiram a verificacdo de documentos oriundos da
relacdo do concessionario com a montadora, de convencdes de marca, cartas de compromisso,
planilhas de indicadores, programas de computador e outros documentos a que 0S
pesquisadores tiveram acesso. Para responder a primeira questdo de pesquisa também foi
realizada uma anélise confrontando as propostas com a teoria.

Como medida visando o aumento de validade do estudo, o pesquisador utilizou um
diario de campo para manter registro da evolucdo do projeto e registrar a0 maximo 0s
procedimentos como é sugerido por Creswell (2010).

A escolha dos profissionais foi suportada por uma associagdo do setor que forneceu 0s
respectivos contatos. Apds o recebimento da lista foi realizada uma investigacdo dos nomes
de cada grupo econdmico. O objetivo era verificar a participacdo no quadro acionério da
concessionaria. Quando o nome indicado nao correspondia a nenhum dos socios, foram
adotadas duas estratégias: entrar em contado com o telefone geral da concessionaria e obter
informagdes, e; realizar uma investigacdo aberta em veiculos de comunicacéo e redes sociais.
Adotando essa estratégia, foi possivel avaliar o perfil dos profissionais relacionados neste
banco de dados. Isso resultou em uma lista com os potenciais participantes.
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Ap0s esse procedimento, iniciou-se uma série de contatos telefénicos com o objetivo
de convidar o profissional para o estudo. Esse contato ndo seguiu um roteiro rigido, mas sim
flexivel decorrente das inevitaveis barreiras de funcionarios encarregados de filtrar os
contatos. O pesquisador que executou a coleta se apresentava, declarava a fonte das
informacdes que originou o0 contato, explicava o objetivo da ligacdo e do estudo, realizava
uma breve descricdo do método Delphi e informava sobre a confidencialidade do estudo.

Foram realizadas tentativas de contatar os 58 profissionais relacionados na listagem.
Entretanto nao foi possivel falar pessoalmente com todos. Mesmo nos casos de insucesso foi
enviado um e-mail convite personalizado no endereco disponivel. Esse processo de convite
levou aproximadamente um més de trabalho diario e foi realizado em maio de 2019. Estes 58
profissionais representavam 0s respectivos grupos econdmicos que detém a propriedade das
201 concessionarias de veiculos de passeio filiadas a FENABRAVE no Parana. Essa area esta
incorporada na regido Sul do pais, que juntamente com a regido Sudeste sdo consideradas
areas de maior competicdo no setor, englobando 66% de todas as concessiondrias ativas do
Brasil (Fenabrave, 2018). O recorte dos contatos também esta alinhado com o objetivo do
estudo, que focou nos FCS dos concessionarios no Sul do pais. As maiores montadoras
costumam dividir o atendimento das concessionarias do Brasil em macrorregides e 0s trés
estados do Sul s&o notadamente um recorte recorrente. O processo de amostragem resultou
no aceite de oito pessoas.

Como medida de dispersdo optou-se pelo intervalo interquartil (11Q) e como medida
de posicdo pela mediana. A escolha esta alinhada com outros estudos Delphi (von der Gracht,
2012) e estaria coerente com o tipo de escala utilizada no formulério. Elas também s&o
frequentemente utilizadas em estudos Delphi para avaliar os resultados obtidos e “sao
geralmente aceitas como uma forma objetiva e rigorosa de se verificar o consenso” (von der
Gracht, 2012, p. 1531, traducdo nossa).

Como na segunda fase do estudo, foram coletados argumentos dos participantes,
guando uma proposicdo era avaliada como ndo sendo um FCS, esses textos foram
redirecionados para os outros especialistas. Assim, na terceira fase, 0 comentario registrado de
um especialista, foi redistribuido para os demais participantes para avaliacao.

Assim o formulario continha os resultados do grupo para cada proposi¢cdo, com as
respectivas medidas de posicdo e dispersdo, a nota dada pelo executivo, uma coluna em
branco para inserir uma nota reavaliada (se fosse 0 caso), o texto com os comentarios dos
outros executivos e um espaco em branco para inserir algum novo comentario. Essa rodada
iniciou na primeira quinzena de novembro, sendo estipulado 0 mesmo prazo de 15 dias para
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retorno. Novamente foram enviados dois e-mails para lembrar da participagdo conforme
executado nas etapas 1 e 2.

Findo o prazo somente dois executivos participaram do retorno. A baixa aderéncia foi
entendida como uma saturacdo do estudo. A proximidade do final de ano, também pode ter
sido um fator critico ja que nessa indlstria o periodo é marcado por esforcos incrementais
para fechar as quotas de vendas.

Foram computados os ajustes de nota desses dois executivos no total do grupo e
finalizada a etapa de coleta de dados. Com os resultados devidamente estruturados iniciou-se
a anéalise das respostas que estavam descarregadas em uma planilha eletrénica. Optou-se por
organizar os fatores na ordem crescente de I1Q para iniciar a andlise qualitativa dos
resultados.

Por motivos praticos a andlise iniciou com as proposicdes com maiores avaliacoes e
que obtiveram consenso. Quando era coerente, foram estabelecidas relagbes com outros
fatores, utilizando um processo de codificacdo para esse fim. No desenvolvimento da analise
foram considerados os dados coletados nas entrevistas de campo, o referencial teérico e os
documentos estudados. Para auxiliar na visualizacdo e estabelecimento de relagdes entre os
dados, também foi utilizado o software nVivo com objetivo de facilitar a intepretacdo de
relacionamentos entre as entrevistas e os documentos.

Apobs a anélise foi feita uma verificacdo dos FCS tomando como base a literatura
classica da area, conforme discutido na secdo 2. O objetivo foi utilizar a lente dos autores para
interpretar as descobertas produzidas pelo grupo do estudo Delphi. Destaca-se que também
foram utilizados outros autores, para realizar contextualizacdes de relacGes que extravasaram
a revisdo teorica de canais de marketing e FCS. Uma vez que os FCS dizem respeito a
qualquer fator que impacta uma organizacdo, eles emergiram de diferentes perspectivas
organizacionais. Ampliando a necessidade de resgate nas diversas tematicas da literatura da
area de gestdo.

O design deste estudo contemplou entrevistas com especialistas da area. Elas visaram
o aprofundamento e complementariedade de pontos identificados no estudo Delphi com
objetivos de melhora de validade. A entrevista € um método de coleta de dados
frequentemente utilizado na pesquisa qualitativa. Ela permite a absor¢cdo de informacoes
baseadas tanto no conhecimento tacito quanto explicito e também possui a caracteristica de
ser subjetiva e condicionada a visdo do entrevistado (Mattar, 2001). Sdo especialmente Uteis

em estudos qualitativos, pois permitem que em alguns casos o pesquisador amplie o escopo
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inicial do roteiro, sempre que identificar tragos de outras informacgdes que lhe parecem
importantes.

Com as transcrigdes carregadas no aplicativo o pesquisador iniciou a analise com a
criagdo de 26 (nods), que designavam cada um dos fatores propostos resultantes do estudo
Delphi. Também foram carregadas em formato de imagem os documentos coletados ao longo
de estudo. As transcricbes foram lidas repedidas vezes em busca dos sentidos que se
associavam a cada um dos (nds). As associacdes dos discursos foram relacionadas com os
(nds).

Quando se entendeu que todas as informacgdes disponiveis foram exauridas das
entrevistas e dos documentos, procedeu-se para a investigacdo das relacdes entre os fatores
(nds). Para tanto utilizou-se a ferramenta de criacdo de mapas do aplicativo. Assim foram
analisadas visualmente as relacbes entre os topicos e 0s (n6s). Neste exercicio também foi
possivel perceber a proximidade dos fatores, e sugerir os agrupamentos utilizados para
atender a segunda questdo da tese.

Decorrente do objetivo de utilizar as entrevistas como analise complementar ao
estudo Delphi, os dados coletados e interpretacdes sdo apresentados em um resultado conjunto

com a analise dos FCS.

3.1 Fechamento da Etapa de Analise dos FCS

Ao final do estudo Delphi foram identificados e avaliados pelo grupo 26 fatores. As
notas auxiliaram na estimativa relativa de importancia do fator proposto. Levando em
consideracdo todas as analises realizadas sobre os fatores produzidos pelo grupo Delphi, que
atingiram consenso em contraste ainda com as opinides das entrevistas, incluindo dois fatores
gue ndo haviam sido propostos pelo grupo de estudo, e também o refinamento tedrico no
tocante ao conceito de FCS se propde uma organizacdo das proposi¢cGes em dois grupos. O
primeiro com os fatores criticos de sucesso (FCS) e o segundo agrupando o que se nomeia
aqui como fatores fundamentais de competitividade (FFC).

O Quadro 1 realiza um resumo dos achados discutidos até aqui, cruzando as
proposi¢cdes do grupo Delphi com as entrevistas. Quando um entrevistado tratou do fator
critico levantado pelo grupo Delphi de forma esponténea atribui-se a letra E e quando o
entrevistado apenas confirmou o fator como critico conforme o pesquisador apresentou a
proposicdo atribui-se a letra C. Foram acrescentados dois fatores que emergiram das
entrevistas. O primeiro refere-se a gestdo de estoque (FE1l) enquanto o segundo ao
desempenho em vendas (FE2).
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Cadigo Topico do FCS Md | I1Q |D1|D2 D3| E1|E3|E5 E6|G1l| G2
F1 Gestdo de custos 701 00  E c|cCc|C C
F2 Satisfacéo dos clientes 70|00 | E El gajgaj C|C ga
F3 Gestao financeira (Gestao de 60 00 E|E|E|C|E|C|E|E|E

caixa)
F4 Politica de precificacao 701 0,0
F5 Capacitacdo dos funcionarios 7,0 | 0.8 E|E|C E C|E E
F6 Eficiéncia operacional 7,0 0.8 c|c|cCc|CcC
F7 Margem de venda 70| 08 | E E|C|C|C
F8 Transparéncia processual 7,0 | 0.8 c/c|c|cC
F9 Rentabilidade de loja 6,0 | 0.8 c|c|cCc|CcC
F10 |Clima organizacional 7,0 | 0.8 E|E|E|C|C|C
F11 |Capacidades absortivas 70,08 EIE  E|C|C|C|C|E
F12 Politica de canais 6,0 | 0.8
F13 Praca 451 1,0
F14 Compatibilidade estratégica 551 1,0 C/|C|E|C|C
F15 Sales push em pecas 40| 1,5
F16 Indicador de satisfacdo dos 45118 E | ga ga
clientes
F17  |Estratégia de longo prazo 6,5| 1,8
F18 |Desempenho em promoges 6,5| 1,8 E
F19 Relacionamento com a 6,0 | 2,0 E E
montadora
F20 Nivel de experiéncia 6,0 | 2,3
F21 Inteligéncia de mercado 6,0 | 2,3
F22 Politica organizacional 50| 2,3 C
F23 Politica de comissionamento 50| 2,3
F24  |Cultura organizacional 55| 25
F25 |Atratividade do mercado 6,5| 25
F26 Prevencgéo de processos 6,5 4,0
judiciais
FE1 |Gestdo de estoque na | na | E E E
FE2 |Desempenho em vendas na | na | E E|E|E|E

Fonte: elaborado pelo autor (2020).

Nota: a. os entrevistados consideraram a importancia desses fatores citando a perspectiva da qualidade; ‘E’
— 0 entrevistado citou o fator de forma espontanea; ‘C’ — 0 entrevistado confirmou a relevancia do fator

apos o pesquisador apresentar a proposigao.

Para realizar essa classificacdo realizou-se uma meta analise das duas abordagens de
investigacdo adotadas. O primeiro passo foi quantificacdo dos resultados das abordagens. Para
aprimeira considerou-se a quantidade de relacbes em que o fator foi avaliado como variavel
previsora. Na segunda essa leitura foi feita pelas perspectivas de valor relacionadas. Enquanto
na Gltima foram considerados os dois agrupamentos, os fatores de sucesso no grupo A teriam

peso superior aos preventivos do grupo B. A classificacdo realizada no Quadro 2 divide os
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fatores entre os grupos de FCS e FFC. Para o fator pertencer ao grupo FCS ele teve que
receber a maior nota relativa aos resultados em cada uma das anélises.

Dessa forma obteve-se seis FCS genéricos para 0s varejistas inseridos no sistema
vertical de marketing contratual da industria automobilistica. Também foram identificados
outros sete fatores fundamentais de competitividade (FFC) que devem ser trabalhados dentro
dos padrdes de referéncia da industria para que a concessionaria tenha condicdes de atuar

sadiamente.

Quadro 2: Resumo dos FCS identificados no estudo

Céd. | Topico do FCS Proposicao Grupo
F5 Capacitacdo dos Manter uma equipe devidamente capacitada emsuas respectivas FCS
funcionérios funcdes
F10 Cllma_ . Manter a equipe motivada FCS
organizacional
F11 Capacidades Estar preparado e capacitado tecnologicamente para fazer frente
absortivas as novas tendéncias de como oconsumidor realiza a compra FCS
F2 Satisfacdo dos Possuir uma boa operacdo de po6s venda, com foco no FCS
clientes atendimento e satisfagdo dos clientes
S Desenvolver uma estrutura organizacional baseada em processos
Eficiéncia - . . LR
F6 operacional racionalizados, em especial no tocante a clareza, a simplicidade e FCS
P a desburocratizagdo
FE2 |Vendas Desempenho em vendas FCS
F8 Transpareéncia Transparéncia plena em todos 0s processos FFC
processual
FE1 Gestdo de Gestdo de estoque FFC
estoque
F1 Gestdo de custos Reduzir e manter baixa a estrutura de custos FFC
Gestio A capacidade financeira préopria de operar, cobrindo custos
F3 - . e despesas operacionais, sem anecessidade de tomada de capital | FFC
financeira ;
de terceiros
F7 %iré;:m de Melhorar a margem de venda dos produtos FFC
Explorar ao maximo o potencial de desempenhodo ponto de
Aumento de e
F9 ) venda com vendas de produtos acessorios e complementares ao
portfolio L FEC
produto principal
F14 Compatibilidade Possuir um alinhamento com os objetivos da marca FFC
estratégica representada (montadora)

Fonte: elaborado pelo autor (2020).

A proposicdo que se destacou mais claramente como FCS é a (F5) capacitacdo dos
funcionarios. Ela esta acompanhada, e associada, ao FCS (F10) clima organizacional. Esse
resultado é coerente com a analise que destaca o papel das pessoas na entrega de valor nas
organizagOes prestadoras de servigos. Dentro da viséo de cadeia de valor (Porter, 1985)
também é observavel que toda a producdo de valor na funcdode comerciante, tanto na
perspectiva do capitdo do canal de marketing quanto na do consumidor final, esta

fundamentada em pessoas.
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4. CONCLUSOES

As concessionarias de automdveis encontram-se em um ambiente competitivo voraz.
O que aumenta o poder de barganha dos consumidores, que também se fortaleceram com um
maior acesso a informacdo e as novas opgdes de transporte. A atratividade dessa industria
também é prejudicada pelas fortes barreiras de entrada e saida, principalmente associadas aos
investimentos necessarios a fundo perdido e dos niveis demandados de capital de giro.
Ademais, as concessionarias possuem uma relacdo com assimetria de poder com seu principal
fornecedor, o que somando com seu papel em um sistema vertical de marketing, acentuam as
limitacOes estratégicas impostas. Como elemento adicional a esse contexto j& desafiador,
surgem propostas de produtos substitutos, representados por outros canais de venda, que as
montadoras exploram progressivamente e por empresas que prestam o mesmo tipo de suporte
pos-vendas, com custos inferiores.

Uma vez que as concessionarias de automdveis podem ser consideradas organizagdes
relevantes em uma perspectiva social, tanto pela capacidade de absorver médo de obra local,
como pela caracteristica de pulverizacdo nas diversas regides brasileiras, justificou-se a
motivacao para investigar os elementos associados ao sucesso desse tipo de empresa.

Tomando essa problematizacdo, foi escolhido o enfoque por fatores criticos de
sucesso, uma vez que também podem ser entendidos como uma abordagem heuristica que
auxilia os gestores a tomarem melhores decisGes. Atributo relevante para a realidade de
pequenas empresas que encontram restri¢des de recursos para acessar profissionais e técnicas
de gestdo sofisticadas. O uso dos FCS é um auxilio consistente na elaboracdo e implantacdo
da estratégia. Caracteristicas que por consequéncia viabilizam melhores resultados
organizacionais.

Decorre que esta tese teve como objetivos identificar os fatores criticos de sucesso
para concessionarias de automdveis, determinar as principais areas da administracao
associadas a esses fatores e confrontar os FCS identificados com as perspectivas para o
negocio de concessionarias em um horizonte de cinco anos.

Para tratar do primeiro objetivo foi adotado o método de investigagdo Delphi. A
primeira fase desse estudo foi qualitativa, com a producdo de 26 proposi¢des que emergiram
da opinido dos especialistas participantes. Todos os profissionais que participaram do estudo
eram ativos na gestdo de concessionarias de veiculos leves, como diretores, proprietarios ou
conselheiros. Apos a fase qualitativa as proposi¢des foram avaliadas com uma escala de sete

pontos pelo mesmo grupo, o que permitiu identificar o grau de concordancia entre 0s

Revista Liceu On-line, Séo Paulo, v. 15, n. 1, p. 59-83, Jan/Jun.2025.

76



IDENTIFICACAO DOS FATORES CRITICOS DE SUCESSO DAS CONCESSIONARIAS DE
AUTOMOVEIS DE PASSEIO
Maximiliano Gonetecki De Oliveira, Fernando Freire VVasconcelos, Hamilton Luiz Corréa
membros, bem como a importancia relativa das proposigdes. O produto do estudo Delphi foi o
consenso em quatorze proposi¢des a FCS.

A proxima fase buscou a triangulacdo dos achados confrontando com dados
provenientes de entrevistas pessoais e pesquisa documental. Foram entrevistados doze
profissionais da indUstria automotiva, sendo que sete atuavam como executivos de
montadoras, um como executivo de uma distribuidora de combustiveis e quatro como
diretores de concessionarias. Os documentos analisados incluiram cartas de compromisso,
contrato de convencdo, contrato de concessao, planos anuais, dentre outros. Também foram
avaliados nesse momento, em fungdo das premissas basicas identificadas na teoria para
delimitar um FCS, com as caracteristicas de serem acionaveis pela organizagdo (Leidecker &
Bruno, 1984).

O refinamento final dos fatores envolveu a confrontacdo com parametros utilizados
por diferentes autores para validar os FCS mediante trés abordagens adicionais de analise.
Assim, estabeleceu-se relagfes de causa e efeito com outros fatores (Parmenter, 2007),
avaliou-se a perspectiva de afetacdo do posicionamento competitivo (Grunert & Ellegaard,
1992; Learned et al., 1965; Varadarajan, 1985) e analisou-se como influenciavam a cadeia de
valor da oferta ou os custos relativos (Grant, 2010; Ketelhohn, 1998).

Ao considerar a caracteristica de um varejo participante de um sistema vertical de
marketing contratual, entendeu-se necessario considerar a teoria da restricdo de recursos na
ultima analise (Pfeffer & Salancik, 2003). Mais especificamente na perspectiva da
necessidade da funcdo do varejista em produzir valor no canal de marketing (Dimitrova et al.,
2020) e o interesse especifico do desenvolvimento de valor de marca (Mizik & Jacobson,
2003). Decorre que expandiu-se a visdo de que um FCS, para um varejista em um sistema
vertical de marketing contratual deve estar orientado para, ou aumentar o valor da oferta ou
ganhar competitividade frente a concorréncia (Grant, 2010; Ketelhéhn, 1998), mas que
também deve aumentar o valor para o fornecedor capitdo do canal.

Apos esse refinamento foram identificados seis FCS que se referem a capacitacdo
dos funcionérios, clima organizacional, capacidades absortivas, satisfacdo dos clientes,
eficiéncia operacional e vendas. Além desses se incluiu o fator sustentabilidade, proposto pelo
pesquisador, em decorréncia das reflexdes de sua importancia que ja foram registradas na
literatura de gestdo no seculo XXI. Também se entendeu que os demais fatores identificados
deveriam ser categorizados e batizados como fatores fundamentais de competicéo (FFC). Esse
grupo recepcionou 0s temas: transparéncia processual, gestdo de estoque, gestdo de custos,
gestédo de caixa, margem de venda, aumento de portfolio e compatibilidade estratégica.
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Durante o desenvolvimento da analise dos dados, se destaca a descoberta de
mecanismos de pressGes tacitas e informais que o capitdo pode exercer sobre os demais
membros, resultando no que se entendeu como organizacfes semi-independentes, seja na
perspectiva de gestdo, quanto da criagdo e execucdo da estratégica. Foi possivel identificar
gque O concessionario encontra-se em uma situacdo ambigua, no que diz respeito aos
beneficios e 6nus da relagdo com a montadora. Administrar 0 seu negécio de forma
semiautdbnoma ou regulada (Tortato & Souza, 2010) é um dos pontos que pode ser fonte dessa
ambiguidade. Mesmo que ele acredite que possua independéncia para determinar a estratégia,
0 contexto revelou o oposto.

Isso descreve as limitagbes decorrentes das amarras do relacionamento como
distribuidor exclusivo da montadora. Uma realidade distinta, por exemplo, dos
concessionarios europeus, que apds a regulamentacdo de excecdo do bloco em 2002,
passaram a desfrutar de liberdade comparativamente ao sistema brasileiro, conforme descrito
por (van Riel et al., 2011). Assim, apesar de Tortato e Souza (2010) descreverem a estrutura
de distribuicdo europeia como similar ao caso brasileiro, o cerceamento de liberdade causado
pela regulacéo no Brasil, gera uma diferenca substancial no tocante a amplitude da estratégia.

No Brasil a pressdo para adotar determinadas praticas ndao € sempre evidente e
explicita. Porém, invariavelmente espera-se algum tipo de 6nus para um concessionario
decida por ignorar as recomendacdes do fabricante. A montadora possui poder no canal, que é
exercido tanto formalmente, mediante as imposi¢Oes legais decorrentes do contrato de
concessao, quanto informalmente, por sua importancia relativa para o concessionario. Decorre
que, como fruto dessa relacdo, eventualmente o concessionario cede as solicitacdes da
montadora, mesmo que ndo esteja de pleno acordo.

Uma surpresa do resultado do grupo Delphi foi o fator relacionamento, que nédo atingiu
consenso dentro do grupo de especialistas como fator critico de sucesso. Uma das possiveis
explicacBes seria a falta de percepcdo da posicdo precaria em que O CONCesSiONario se
encontra, decorrente da concessdo e da liberdade parcial de atuacdo no mercado. O seu
crescimento organico esta limitado a regido demarcada e maiores oportunidades se limitam as
ofertas de praga que consegue captar junto a montadora.

Ja na visdo dos profissionais da montadora esse fator € importante. A facilidade no
relacionamento com 0s concessionarios permite que seus executivos implementem as
estratégias comerciais para rede. Tomar o relacionamento como fator chave é coerente com as

descobertas de Monkza et al. (1998) para a obtencéo de sucesso na parceria do canal.
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Na perspectiva da montadora, o desafio se mostrou em realizar modificagdes na forma
de atuacédo de seus concessionarios, buscando a uniformidade, desempenho e eventualmente,
modernizacdo. Essas motivacfes nem sempre sdo recebidas da mesma forma pelo
concessionario, que pode percebé-las apenas como gastos e reducdo de lucro e ndo como
condicionantes do desenvolvimento a longo prazo.

Os dados apontaram parte do conflito se manifesta devido a posigdes antagonicas.
Enquanto que as montadoras procuram aumentar o profissionalismo dos concessionarios, eles
buscam aprimorar o negocio de forma a aumentar o retorno sobre o capital investido.

Essa necessidade por parte dos concessionarios é compreensivel, uma vez que o setor
foi afetado duramente apdés a liberagcdo das importaces no final da década de 90. Margens de
comercializacdo que antes flutuavam na casa de 20%, passaram para casa de 5% ou menos. A
concorréncia também cresceu com a entrada no mercado de grupos estrangeiros. O resultado é
que o negdcio de distribuicdo precisa ser gerido buscando um alto grau de eficiéncia para ser
viavel.

Ja a visdo das montadoras, que foi identificada atraves de seus executivos de venda e
pos-venda, é de que h& uma necessidade de evolucdo das revendas. A forma de atuacédo
adotada no passado ndo cabe mais. As montadoras em geral percebem os desafios que se
precipitam com as modificacGes estruturais no ambiente competitivo, tanto da relacdo do
consumidor com o veiculo, quanto das tecnologias que revolucionam o olhar sobre o
transporte e com isso ameagam o status quo de atores tradicionais.

Mas apesar dos eventuais conflitos, constatou-se que ha na realidade uma simbiose
entre essas duas organizacOes, pois existem mais beneficios operando em conjunto do que
isoladamente. Na perspectiva do concessionario, o raison d'etre € a relacdo com a manufatura,
é 0 seu papel de representa-la. Sua maior forca estd na forca da marca e dos produtos da
montadora. Na falta desses elementos e no abandono da relacdo ela se equipararia com as
inimeras outras revendas e oficinas independentes.

Outra percepcdo que emergiu do estudo é que as montadoras ndo visualizam com
interesse 0 negocio do concessionario, pelo menos as montadoras que atuam em segmentos de
varejo com produtos de maior giro. Uma das razdes € que o negocio de revenda é complexo
do ponto de vista operacional e muito diferente do core business das montadoras. A demanda
por capital de giro nas concessionarias é alto e elas precisam gerenciar os veiculos usados,
comumente recebidos como parte do pagamento. Dessa forma, se a montadora decidisse
realizar uma integracdo para frente, estaria assumindo todo esse 6nus operacional. A
concluséo que se pode chegar é que para ela € mais interessante se um terceiro (no caso o
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concessionario) gerencie todo esse risco, e ela utilize de outros mecanismo para controlar e
direcionar a atuacdo dessas empresas. Essa relacdo se mostrou muito interessante pois
caracterizou um tipo de organizagdo que sua gestdo é semiautbnoma, no sentido de que esta
limitada (e também direcionada) pela montadora, que utiliza os mecanismo citados no inicio
deste capitulo.

O objetivo de identificar os FCS de uma concessionério se baseia na premissa de que
uma organizacdo precisa de coesdo e esforcos convergentes, para obter um desempenho
superior em sua atuacdo e que alguns fatores sdo criticos para tal. A ideia de que existem
fatores que sdo criticos ou condicionantes para 0 sucesso sdo incorporados tanto na 6tica do
planejamento estratégico quanto operacional.

Apds encontrados os FCS, iniciou-se um exercicio de analise para identificar as
principais areas da administracdo associadas aos FCS, atendendo a segunda questdo de
pesquisa. Concluiu-se que os FCS estdo principalmente relacionados a area da administracdo
geral, administragdo de marketing e administragdo de recursos humanos. Com esse resultado
os administradores terdo condicfes de avaliar as respectivas areas de suas organizacoes e se
possuem as capacidades e habilidades necessarias para trabalhar adequadamente os FCS e
FFC.

O estudo também levantou as expectativas dos concessionarios sobre o futuro desse
negdcio para cinco anos, com o objetivo de confrontar com os FCS identificados.

Sete das quinze proposicdes levantadas atingiram consenso. Sendo que trés delas
tratavam de novos produtos a serem ofertados. Duas sobre procedimentos administrativos

com impacto na eficiéncia e controles, e duas relacionadas a recepcdo de novas
tecnologias. Ao confrontar tais proposi¢cdes com os FCS elencados no estudo, entendeu-se que
trés das cinco seriam adequadamente recepcionadas, enquanto que duas nao.

Decorre gue observou-se espaco para ajustar a visdo sobre os fatores de sucesso para a
organizacao e o planejamento estratégico de longo prazo, ou de como os fatores podem ser
utilizados para orientar uma construcdo de futuro.

Observar a estrutura das industrias e as capacidades necessarias para se atuar nela,
bem como o0s cenarios prospectivos que demandaram o desenvolvimento de novas
capacidades e recursos, produz um desafio em termos de planejamento. Pois cada um desses
focos — presente vs futuro — diz respeito a um determinado movimento organizacional.
Entretanto ambos s@o necessarios para as organiza¢fes empresariais. Abell (2010) propde que
a melhor saida é a definicdo de duas estratégias, a estratégia dual, ou ambidestra, como
O’Reilley e Tushman (2013) preferem. O desafio instigador & criar um planejamento que
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contemple o atendimento dos elementos criticos de hoje e a construcdo das capacidades de

amanha.
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