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RESUMO

O estudo apresenta os resultados de uma pesquisa realizada junto a uma rede de concessionarias
automotivas e sua relacdo com os agentes integrantes do sistema de valor de uma montadora. Com
uma revisdo bibliografica sobre ecologia de empresas e cadeia e sistema de valor procurou-se
compreender como se dado as interagcdes entre membros de uma mesma cadeia. Buscando identificar
a representatividade e forca de cada nivel. Foi selecionada para essa pesquisa uma montadora lider
no mercado de carros novos populares. Para a coleta de dados foram desenvolvidos um questionario
estruturado (survey) com perguntas abertas e uma escala do tipo Likert. Apesar do carater
quantitativo, a pesquisa buscou obter dos respondentes as impressdes sobre o relacionamento atual e
prospectado com o0s demais integrantes do seu sistema de valor (fornecedores, concorrentes e
clientes). O resultado mostra que nesse segmento, o cliente e o fornecedor (no caso, a montadora)
exercem um grande poder de barganha sobre as concessionarias proporcionando pequena margem
de manobra nas estratégias das concessionarias. Em relacdo aos concorrentes, observou-se que
ainda h& uma visdo obscura e indefinida por parte dos gestores das concessionarias, significando
que além do acompanhamento dos precos e promocdes, nada mais se sabe sobre 0s principais

concorrentes.
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Um estudo do sistema de valor do setor automobilistico sob o enfoque da ecologia de empresas

INTRODUCAO

O sistema de valor do setor automobilistico no Brasil € composto por um grupo de
montadoras e importadoras multinacionais de carros, fornecedores transnacionais de pecas de alto
valor agregado, pequenas e médias empresas produtoras de autopecas, além de uma ampla rede de
revendas de marcas por todo o territério brasileiro. A partir dos anos 50, com as instalacfes das
primeiras fabricas montadoras, o mercado automobilistico se desenvolveu e levou a um
desenvolvimento consideravel da base de fornecimento local.

Com a globalizacdo, a liberalizacdo do comércio e a entrada de novos players, esse
panorama tem se alterado: as montadoras tém reduzido o nimero de fornecedores e mudado suas
estratégias trazendo consequiéncias diretas para os integrantes da rede de negdcios das montadoras
tais como: fornecedores, parceiros, revendas, entre outros.

Conforme Carvalho e Quintdo (2002, p. 18):

[...] a globalizag&o implica em um grau maior de interdependéncia entre o sistema
de producdo e de comércio e na interligacdo das atividades econdmicas das
empresas em cadeias produtivas, que freqlientemente ultrapassam as fronteiras
nacionais. Além disso, os efeitos da globalizacdo também sdo detectados no
ambito da integracdo funcional entre atividades dispersas internacionalmente.

Com a insercdo do mercado brasileiro no mercado global, a cadeia automotiva brasileira tem
buscado se adaptar a este novo cenario, caracterizado por importantes mudancas na sua organizacao
e nas relagdes entre as empresas.

Dentro deste contexto, o presente trabalho pretende estudar, sob a perspectiva da Ecologia
de Empresas (EE), as implicagOes destas mudangas na relacdo entre as montadoras, concorrentes,
clientes, parceiros com um dos principais players do sistema de valor da cadeia automobilistica: as
concessionarias de automdveis. Dessa forma, espera-se entender como se da o relacionamento entre
essas e 0s demais integrantes de seu sistema de valor.

Dado que a governanca do sistema de valor é coordenada pelas grandes montadoras, 0s
integrantes da rede de valor ndo sdo favorecidos ao crescimento neste cenario de grande
complexidade e mudangas. No entanto, a EE tem como principais finalidades compreender e obter
maior conhecimento da empresa e do sistema econdmico; estudar as consequiéncias da introducédo
de um novo tipo de empresa; estudar as conseqléncias de alteracfes nas bases legais e estruturais
para as empresas; analisar a viabilidade de uma empresa de um novo tipo e possibilitar um suporte
tedrico a novos topicos de administracdo de empresas.

A pergunta que este estudo pretende responder ¢ a seguinte: “A partir da perspectiva da
Ecologia de Empresas, como se dao as interacdes das concessionarias automotivas com 0s outros

integrantes do sistema de valor?”. O objetivo do trabalho € levantar questionamentos sobre a
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complexidade desse mercado e a posi¢cdo ocupada pelas concessionarias no sistema de valor

estudado.
FUNDAMENTACAO TEORICA

Ecologia de Empresas

Até metade dos anos 70, a abordagem predominante sobre teoria das organizagdes e
gerenciamento enfatizava a mudanca adaptativa nas organiza¢Ges (Baum, 1997). Segundo essa
visdo, quando o ambiente organizacional se altera, os individuos, organizacdes ou grupos de
organizacGes alteram as caracteristicas organizacionais visando responder as demandas do
ambiente.

Baum (1997) explica que a abordagem desse estudo sobre mudanca organizacional enfatiza
que os processos de selecdo ambiental, introduzidos nesse periodo (Aldrich & Pfeifer, 1976;
Aldrich, 1979; Hannan & Freeman, 1977; Mc Kelvey, 1982) tém se tornado progressivamente
influente.

Nessa mesma abordagem, no Brasil, alguns autores (Fischmann, 1972; Zaccarelli &
Fischmann & Leme, 1980; Cunha, 1993) trazem essa mesma discussdo sobre o “por que existem
tantos tipos de organizagdes?” e suas implicacdes.

Nesse contexto, organizacGes, populacdes e comunidades constituem os elementos basicos
da analise ecoldgica das organizacoes.

Populacdes formam-se como resultado de um processo que isola ou segrega um tipo de
organizacdo de outro, incluindo incompatibilidades tecnoldgicas e acBes institucionais, tais como
regulamentacfes do governo. Populagdes desenvolvem relagdes com outras populacdes engajadas
em atividades distintas, formando comunidades organizacionais. Comunidades organizacionais séo
sistemas funcionalmente integrados de populacdes interagentes. Os resultados para as empresas em
qualquer populagéo séo fundamentalmente interligados com empresas em outras populagdes dentro
da mesma comunidade. (Baum, 1997, p. 137-138).

De acordo com Zacarelli, Fischmann e Leme (1980), a Ecologia de Empresas tem como
escopo fundamental o estudo do ambiente empresarial e suas interagdes. N&o se limitam a tratar de
assuntos costumeiramente ligados & ecologia, de maneira ampla, como restricbes de recursos,
polui¢do, mas sim, procura se concentrar no estudo sobre o ambiente competitivo como um todo e
ndo dos individuos que compdem esse ambiente. Utilizando-se da metafora da Ecologia dos seres
Vivos, esta teoria busca compreender a interacdo entre as diferentes espécies e grupos de espécies no

ambiente e ndo o estudo singularizado dos diferentes individuos das espécies.
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Hannan e Freeman (1989) como citado em Carvalho (2002, p. 3-4) identificam cinco linhas
de pesquisa no campo da Ecologia de Empresas:
1. Densidade Populacional: examina a competicdo entre populacGes das organizacdes
interagentes usando variacbes do modelo de biologia matematica de Lotka-Voltera que afirma
que o crescimento no numero de individuos numa populacdo faz decrescer as taxas de
natalidade e crescer as de mortalidade e estes efeitos sdo aproximadamente lineares.
2. ldade das Organizacdes: busca relagcdes entre a idade da organizacdo e suas chances de
faléncia. Também analisa os efeitos da prematuridade sobre a o potencial de faléncia e outros
efeitos também relacionados & idéia de idade.
3. Turbuléncia Ambiental: Analisam as taxas de mortalidade durante periodos de turbuléncia
politica, legal ou social.
4. Generalismo e Especialismo: Analisam as vantagens e desvantagens das estratégias
generalistas (larga capacidade adaptativa em diversas condicOes) e das especialistas (altas taxas
de crescimento em um conjunto limitado de condicdes). Estes estudos tém demonstrado que, de
forma geral, a idéia proposta pela teoria de adaptacdo € de que organizacbes generalistas séo
mais indicadas para ambientes com alta variacgéo.
5. Interagdes entre populacbes: Estuda os efeitos da competicdo dentro e entre populacdes de
organizacg0es sobre as taxas de nascimento e mortalidade organizacional.
A Ecologia de Empresas apresenta pontos de similaridade entre a ecologia bioldgica e a
ecologia de empresas: (Zaccarelli, Fischmann & Leme, 1980 p. 18-22)
1. Tanto os seres vivos como as empresas nascem, crescem, evoluem e morrem ou, em termos
empresariais, sao criadas, operam, se adaptam e fecham;
2. Existéncia da cadeia alimentar para o0s seres vivos e da cadeia de fornecimento para as
empresas;
3. Existéncia de um relacionamento sistémico tanto entre 0s seres vivos como entre as
empresas;
4. Da mesma forma que a Ecologia Biologica se preocupa com o ecossistema bioldgico e ndo
com os individuos a Ecologia de Empresas se preocupa com 0 ecossistema empresarial e ndo
com o individuo.
No que se refere as principais finalidades da Ecologia de Empresas, Zacarelli, Fischmann e
Leme (Op.Cit., P. 23-25) enumeram:
1. Melhor conhecimento da empresa e do sistema econémico.
2. Estudo das conseqiiéncias da introdugdo de um novo tipo de empresa.
3. Estudo das conseqiéncias de alteracdes nas bases legais e estruturais para as empresas.

4. Anélise de viabilidade de uma empresa de um novo tipo.
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5. Possibilitar um suporte tedrico a novos topicos de administracdo de empresas.

As redes de suprimento, seguindo modelo semelhante a cadeia alimentar na biologia,
propiciam a existéncia de cadeias de suprimento entre as empresas. Da mesma forma que na
biologia, a fonte primaria de suprimentos é a natureza, 0 meio-ambiente. Cabe, a partir de entdo, as
outras empresas a extracdo destes suprimentos da natureza e a distribuicdo para o restante da cadeia
ou rede.

Nesse processo de transformacao, os materiais vao sempre terminar de volta a natureza, seja
na forma de lixo, ou seja, na forma de residuos dos consumidores finais. Assim, da mesma forma
que na cadeia bioldgica, a rede de suprimento da Ecologia de Empresas comega e termina na
natureza, podendo ser caracterizada como um ciclo.

Nesse processo de transformacdo, existem agentes que se interagem e assumem papéis
especificos dentro desse processo.

Zaccarelli, Fischmann e Leme (1980, p. 39) definem agentes ecolégicos como membros do
ambiente capazes de fixar, de maneira implicita ou explicita, as restricdes ao funcionamento de uma
empresa, restricbes estas que sdo capazes de afetar o funcionamento da empresa de forma
temporaria ou permanente. Estas restricdes sdo chamadas de fatores ecolégicos. Um fator ecoldgico
pode ser ou estar associado a varios agentes e um agente pode estar ligado a varios fatores
ecoldgicos.

Da mesma forma que no campo bioldgico onde uma espécie tende a crescer até ser contida
por algum fator ambiental, de modo geral, é possivel afirmar que todas as empresas possuem uma
tendéncia de se expandirem até serem contidas por alguma influéncia ambiental, o que corresponde
a restricdo imposta pelos fatores ecoldgicos. Dependendo do tipo de restricdo que estes fatores
representam, os limites podem ser de trés classes distintas:

1. Limite de tolerancia inferior
2. Limite de tolerancia superior
3. Fatores com faixa de restri¢do, limitados superior e inferiormente.

As faixas de tolerancia para um mesmo fator ecoldgico variam de acordo com o tipo de
empresa. Elas representam para a empresa a magnitude da variabilidade para certo fator ecoldgico,
sendo que, em principio, qualquer valor compreendido entre os limites superior e inferior estara
dentro da situacdo possivel de operacdo. Ao se aproximar dos limites, as duas sub-faixas extremas,
préximas dos limites, representam as situagdes de risco onde as empresas enfrentam o perigo de se
tornarem inaptas ao ambiente.

Como os efeitos dos fatores ecoldgicos sdo independentes, o efeito da atuacdo conjunta dos
fatores pode ser muito maior ou menor que a mera soma das forcas de cada um dos fatores.

Zaccarelli, Fischmann e Leme (1980, p. 40) propdem (Figura 2) o seguinte quadro-resumo com 0s
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agentes e fatores ecoldgicos (adaptado pelos autores com apenas 0s elementos mais relevantes para

esse estudo):

Quadro 1. Agentes e Fatores Ecoldgicos

AGENTES FATORES ECOLOGICOS

Fornecedores Estabilidade no atendimento de pedidos;

Pontualidade na entrega de pedidos;

Quantidade, qualidade e variedade de suprimentos;
Competitividade dos precos Facilidades de pagamento.

Revendedores Cobertura da &rea de concessdo
Cumprimento das normas dos fabricantes

Concorrentes Politica de precos
Politica de promocéo de vendas e servigos
Qualidade dos produtos

Clientes indice de atraso na entrega das compras
Lealdade ao vendedor

Regularidade nas compras

Volume de compras

Publico Imagem da empresa
Atitude em relacdo a empresa

Fonte: adaptado de Zaccarelli, Fischmann & Leme (1980, p. 40)

Conhecendo os agentes ecologicos, seus papéis e as influéncias sobre a organizacgdo, existe a
necessidade da organizagdo num primeiro instante sobreviver adaptando-se, para num segundo
momento obter diferenciais que lhe garantirdo a competitividade. A esses diferenciais se denomina
Pontos Fortes. A obtencdo dessa diferenciacdo é essencial para o sucesso da empresa frente a
concorréncia.

A diferenciagdo entre empresas é uma tarefa ardua e muito intensa, mas se bem sucedida,
traz vantagens relativas para a empresa. Quanto maior for o nimero de inovacdes bem sucedidas,
mais dindmico serd o ambiente empresarial e mais rapidamente ele tende a evoluir.

A busca dessa diferenciacdo se da através do entendimento da composicdo do ambiente e
como as empresas se interagem dentro desse sistema. No contexto do ambiente empresarial, uma
entidade (empresa) afeta a outra da mesma forma que no contexto de um ambiente bioldgico um
individuo afeta outros sem que necessariamente haja contato explicito entre 0s dois ou que haja a

intencéo deste relacionamento.
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Finalizando, Carvalho (2002, p. 4) coloca que a Ecologia de Empresas vem sofrendo criticas
desde seu surgimento. Dentre essas criticas, 0 autor destaca, citando Rumelt (1979) e Donaldson
(1995):

e Seu determinismo extremado relegando aos gestores um papel inativo;

e O carater muito mais metaforico do que pratico na transferéncia de conceitos da biologia
para as organizacoes;

e Asdificuldades de definicdo pratica de conceitos como popula¢des, comunidades, nichos de
recursos, interacao ecoldgica, nascimento e morte organizacional;

¢ A relutancia em negar o fato 6bvio de que organiza¢cBes mudam constantemente;
e Problemas com objetivos tedricos de pesquisa e fraqueza ldgica.
Apesar das limitacGes da teoria e suas observacdes, boa parte destas criticas tém sido
incorporadas pela Ecologia de Empresas na busca de minimizar o seu carater anti-managemente

desta forma, contribuir aos estudos organizacionais.

Cadeia e Sistema de Valor

O conceito de cadeia de valor foi popularizado por Michael E. Porter (1985) em seu livro
Competitive Advantage: creating and sustaining superior performance € conhecida como uma
ferramenta para identificar maneiras de criar mais valor para o consumidor, sendo que uma empresa
pode ser desagregada em atividades primarias e de suporte. Abaixo a Figura 3 da cadeia de valor
proposta por Porter:

Em Kotler (1998, p. 55), as atividades primarias representam a seqiiéncia de entrega de
materiais da empresa (logistica interna), sua transformacdo em produtos finais (producdo), sua
entrega (logistica externa), seu marketing (marketing e vendas) e os servicos decorrentes. As
atividades de apoio — aquisicdo, desenvolvimento tecnoldgico, administracdo de recursos humanos
e infra-estrutura da empresa — ndo se restringem apenas a departamentos especializados. Essa
definicdo é muito proxima a de Porter (1985).

Para Binder (2002), a empresa conseguira alcancar a lucratividade (ou margem) de acordo
com o gerenciamento da cadeia de valor — “Criar valor para os compradores que exceda 0 custo é a
meta de qualquer estratégia genérica” (Porter, 1985, p. 34).

Para uma empresa ser bem sucedida, ela também precisa examinar as vantagens
competitivas além de suas proprias operacdes, nas cadeias de valor de seus fornecedores,
distribuidores e consumidores. Em face de essa competicdo intensa, muitas empresas estdo fazendo
parcerias com fornecedores e distribuidores especificos para criar uma rede de entrega de valor
superior. (Kotler, 1998).
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Figura 1. Cadeia de Valor Genérica
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Figura | ; Cadeia de Valor Genénica (adaptado de PORTER, 1983)

Fonte: adaptado de Porter (1985, p. 31)

Outro exemplo de cadeia de valor pode ser extraido dos conceitos estabelecidos no Balanced
Scorecard (BSC). Segundo Kaplan (1997), cada organizacdo tem um conjunto especifico de
processos visando criar valor para os clientes e gerar resultados financeiros. Através de uma cadeia
de valor genérica, constatou-se que as organizagdes podem interpretar 0S seus processos internos
visando a conformacdo de uma cadeia de valor especifica.

A cadeia de valor genérica apresenta trés grandes processos principais, discriminados a
sequir:

- Processo de inovacdo: a unidade de negocio pesquisa as necessidades emergentes ou latentes dos
clientes e depois cria produtos ou servigos que as atender&o;

- Processo de operacdes: ndo sO representa a onda curta da criacdo de valor nas organizagoes,
considerando a duracdo do ciclo do pedido de um cliente, como também enfatiza a entrega eficiente,
regular e pontual dos produtos ou servicos existentes aos clientes atuais;

- Processo de servi¢o pds-venda ao cliente: fase final da cadeia de valor inclui garantia de conserto,
corregéo de defeitos, devolugdes e processamento dos pagamentos.

No presente trabalho serdo analisadas as dimensbes do sistema de valor das empresas
estudadas (concessionarias de automoveis) e ndo as dimensdes de sua cadeia de valor, j& que 0
enfoque aqui é o relacionamento dessas empresas com seus fornecedores (montadora), clientes e

concorrentes e ndo com seus processos e atividades internas, como mostrou a Figura 1.

METODOLOGIA DA PESQUISA

Para se atingir o objetivo deste estudo, a pesquisa exploratéria foi utilizada visando prover
0s pesquisadores de maior conhecimento sobre o tema ou problema de pesquisa em perspectiva. De
acordo com Mattar (2001).
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A pesquisa exploratoria é particularmente util quando se tem uma no¢do muito vaga do
problema de pesquisa. Sera preciso conhecer de maneira mais profunda o assunto para se
estabelecer melhor o problema de pesquisa através da elaboracdo de questdes de pesquisa e do
desenvolvimento ou criagdo de hipoteses explicativas para fatos e fendbmenos a serem estudados.

Os métodos empregados foram levantamentos de dados foram: secundarios de websites da
Associacdo Brasileira de Concessionarias Automotivas FIAT (ABRACAF) e FIAT do Brasil e,
posteriormente, um questionario foi aplicado junto as concessionarias FIAT, sendo o0s respondentes
gerentes ou responsaveis pela vendas de carros novos das concessionarias.

A amostra foi baseada na listagem da ABRACAF, portanto ndo probabilistica com
populacdo total de 33 concessionarias automotivas da regido da grande S. Paulo. Dessa populacédo
foi selecionada uma amostra de 8 lojas (por conveniéncia), obtendo um retorno de 5 questionarios
para a tabulacéo e analise de dados. Os outros 3 por ndo estarem completamente preenchidos foram
descartados da amostra. Cabe lembrar que o carater da pesquisa é qualitativo, isto é, o foco da
pesquisa foi obter dos respondentes as opinides e perspectivas sobre as interagfes das
concessionarias com os fornecedores, parceiros e concorrentes, e ndo conclusdes generalizaveis

para todo o setor.

APRESENTACAO DOS DADOS COLETADOS E ANALISE DOS RESULTADOS

A. Relagdes com a Montadora: foi pedido aos entrevistados que se posicionasse quanto a

forma como véem o relacionamento entre a concessiondria e a montadora, seu
principal fornecedor. O objetivo dos pesquisadores era medir como se da a interacao
com o elo superior do sistema de valor. s resultados estéo tabulados na tabela abaixo:

Tabela 1. Relacdo com Fornecedores

Nivel de Concordancia:
P14 - No que se refere & relacdo com fornecedores: Nenhuma | Pouca | Moderada | Bastante | Total
Consideramos a nossa montadora uma grande parceira. Ela 1 1 1 2
leva em consideracdo nossas necessidades.
Somos altamente dependentes da montadora para 2 2 1
estabelecer nossa politica de pregos.
Somos altamente dependentes da montadora para 1 3 1
estabelecer nossas estratégias de vendas.
Nosso poder de negociagdo com a montadora é baixo. 2 1 1 1
Né&o p,os:suimos qualquer poder de influéncia nas decisfes 1 2 1 1
estratégicas tomadas pela montadora.
A reposigdo dos automoveis no nosso estoque é feita no 2 1 1 1
tempo adequado pela montadora.
Dependemos da estratégia de c_omunicagéo e promocao de 1 1 2 1
vendas da montadora para realizar as vendas.
N&o manteriamos a mesma competitividade caso 1 2 2
trocdssemos de montadora.

Fonte: elaborado pelos autores
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Pelos dados apresentados na Tabela 1 vemos que ha uma alta dependéncia da montadora
para estabelecimento de politicas de preco e uma dependéncia moderada para estabelecimento da
estratégia de vendas, o que simboliza um carater adaptativo das concessionarias (montam
estratégias de vendas que até certo ponto podem ser flexiveis) frente a um input ambiental (preco)
de pouca flexibilizagdo.

Além disso, segundo os respondentes ha uma grande dependéncia em relagdo a comunicacao
da marca e promocéo de vendas realizada pela montadora. Essa constatacdo é reforcada com o fato
de os respondentes indicarem gue ndo manteriam a mesma competitividade caso trocassem de
montadora, ou seja, 0 apelo maior para as vendas hoje é a marca e tudo que ela contém. Dessa
forma, pode se fazer um grande paralelo com o pensamento da Ecologia de Empresas, ja que as
concessionarias se mostraram bastante dependentes das condi¢cGes ambientais.

Em outro quadro, as mesmas frases foram repetidas, porém, pedia-se ao respondente que se

baseasse em impressdes quanto ao futuro. Os resultados estdo na Tabela 2:

Tabela 2. Expectativas quanto ao relacionamento com a Montadora

Nivel de Concordéancia:
P17 - No futuro, em relagéo ao fornecedor, diria que: | Nenhuma | Pouca | Moderada | Bastante | Total
Consideraremos a nossa montadora uma grande parceira. 1 1 3
Ela leva em consideracdo nossas necessidades.
Seremos ainda altamente dependentes da montadora para 2 2 1
estabelecer nossa politica de pregos.
Seremos ainda altamente dependentes da montadora para 1 1 2 2
estabelecer nossas estratégias de vendas.
Nosso poder de negociagéo com a montadora continuaréa 1 1 1 2
baixo.
Néo possuiremos qualquer poder de influéncia nas 2 1 1 1
decisdes estratégicas tomadas pela montadora.
A reposicéo dos automoveis no nosso estoque sera feita 2 1 2
no tempo adequado pela montadora.
Dependeremos da estratégia de comunicagdo e promogao 1 1 2 1
de vendas da montadora para realizar as vendas.
Manteremos a mesma competitividade caso trocassemos 3 1 1
de montadora.

Fonte: elaborado pelos autores

Ao analisar os dados da Tabela 2 em comparagdo aos da Tabela 1 pode-se notar que hd um
desejo que a montadora venha a ser mais parceira, de modo se minimize assim certas
imprevisibilidades do ambiente que tem na montadora seu foco de origem. Aléem disso, percebe-se
que h4d um desejo que a reposicdo de estoques seja mais eficiente, o que pode indicar uma
deficiéncia atual da relagdo com a montadora.

Alguns pontos da Ecologia de Empresas continuam sendo reforgados na visao de futuro: cré-

se que serdo tdo dependentes na fixacdo de preco como sdo hoje e mais ainda no estabelecimento da
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estratégia de vendas e confirma-se a alta dependéncia que as concessionarias possuem das marcas
das montadoras, 0 que sustenta a idéia do carater anti-management da Ecologia de Empresas
defendido por Cunha (1999).

B. Relacbes com a Concorréncia: Os respondentes foram questionados quanto a seu

relacionamento com a concorréncia. Os dados estdo tabulados na Tabela 3, a seguir:

Tabela 3. Relagdo com a Concorréncia

Nivel de Concordancia:

P15 — No que se refere a relagédo com concorrentes: Nenhuma | Pouca | Moderada | Bastante | Total

As estratégias de preco das concessionarias de mesma
marca seguem uma orientacao estabelecida pela 1 2 1 1
associacao representante.

As estratégias de comunicacdo das concessiondrias de
mesma marca seguem uma orientacao estabelecida pela 2 2 1
associacao representante.

Observamos as agdes estratégias de nossos concorrentes

através de um monitoramento ambiental: Internet, coleta 2 3
de dados por jornais e revistas, outros.

Os concorrentes que mais ameagam 0 nosso negocio séo 4 1

as concessionarias da mesma marca.

Os concorrentes que mais ameagam 0 nosso negocio séo 2 ) 1

as concessiondrias de marcas diferentes.

A participacéo das agéncias vendendo automdveis Okm. 2 1 1 1
Diretamente ao consumidor nos é prejudicial.

Quando sabemos que ha promogdes em concessionarias 3 2
de outras montadoras fazemos algo para combaté-las.

Consigo enxergar os principais pontos fortes e fracos de 4 1

meus principais concorrentes.

Fonte: elaborado pelos autores

Nessa analise apareceu uma grande contradi¢cdo: ao mesmo tempo em que 0s respondentes
dizem fazer um bom monitoramento ambiental, parecem ndo saber direito quem Sd0 0S seus
concorrentes diretos — as concessionarias de mesma marca, as de outras marcas ou as agéncias de
automoveis. Uma explicacdo para essa contradicdo pode estar no ja comum dilema no ambiente
organizacional da eficiéncia e da eficacia. O fato de ndo terem definido claramente quem sdo 0s
concorrentes, da a entender que o monitoramento ambiental € eficiente, porém néo eficaz.

Um ponto interessante que pode ser observado € que os respondentes ndo s6 conhecem 0s
pontos fortes e fracos dos seus concorrentes como tambeém fazem algo para combater as promogdes
feitas por estes. Entretanto, essa informacao perde um pouco de seu valor pela constatacdo de que a
imagem de quem sdo os concorrentes é algo mal-definido para as concessionarias participantes
desta pesquisa.

A seguir, na Tabela 4 estdo as expectativas dos respondentes quanto a relacdo com seus

concorrentes:
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Tabela 4. Expectativa de relacionamento com Concorrentes.

Nivel de Concordancia:

P18 - No futuro, em relag&o aos concorrentes, diria que: | Nenhuma | Pouca | Moderada | Bastante | Total

As estratégias de preco das concessionarias de mesma

marca seguirdo uma orientacdo estabelecida pela associa¢éo 1 1 1 2
representante.

As estratégias de comunicagao das concessionarias de

mesma marca seguirdo uma orientagdo estabelecida pela 1 2 1 1

associago representante.

As acdes estratégias de nossos concorrentes serédo
monitoradas através novas tecnologias: Internet, EDI- 1 3 1
Electronic Data Interchange, entre outras tecnologias.

Os concorrentes que mais ameacardo 0 nosso negdcio serdo 2 1 2
as concessionarias da mesma marca.

Os concorrentes que mais ameagardo 0 nosso negacio seréo 1 2 1 1
as concessionarias de marcas diferentes.

A participacéo das agéncias vendendo automoéveis OKm 3 1 1
diretamente nos sera prejudicial.

Quando outras concessionarias estiverem fazendo 3 2
promocdes, faremos algo para combaté-las.

Os principais pontos fortes e fracos de meus principais
concorrentes serdo transformados em negécios ou 1 1 3
aprendizagem organizacional

Fonte: elaborado pelos autores

Da andlise da Tabela 4 observamos um pequeno deslocamento favoravel a crenca de que as
estratégias de preco e vendas seguirdo um padrdo pré-determinado. Mais uma vez notamos
influéncia do pensamento da Ecologia Empresarial, no sentido de que o ambiente ira ditar o rumo
dos negocios.

Quando se pergunta sobre a insercdo de tecnologias mais avangadas de monitoramento de
concorrentes ha adesdo, porém com menor énfase que nos métodos mais simples. Talvez isso
explique que, ha interesse em monitorar 0 ambiente, porém, uma vez que pouco ou hada se pode
fazer para evitar a acdo ambiental, ndo ha o que justifique os custos de implantacdo dessas
ferramentas mais modernas de monitoramento.

Percebe-se uma maior resolucdo, porém ainda ndo totalmente definida sobre quem de fato

personaliza a concorréncia.

C. Relacdes com os Clientes: A presente pesquisa também se interessou em avaliar o

relacionamento com o nivel inferior do sistema de valor: o cliente. Buscou-se identificar até que
ponto o cliente € ativo ou passivo na sua relacdo com a concessionaria no momento da compra de
um automoével. A Tabela 5 expressa a sensacdo dos respondentes quanto ao estado atual desse

relacionamento:
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Tabela 5. Relagdo com os Clientes

Nivel de Concordancia:

para a estratégia de nosso negdcio.

P16 — No que se refere & relagdo com os clientes: Nenhuma | Pouca | Moderada | Bastante | Total
O cliente tem um grande poder de barganha no momento da

compra e condi¢fes de pagamento. 1 3 1
Buscamos fidelizar o cliente através de monitoramento e

investimento em relacionamento. 2 3
Costumamos manter nossos clientes informados sobre

ofertas. 1 2 2
Os clientes ndo sdo fieis as marcas atualmente devido a

grande oferta de outras marcas. 3 1 1
O nivel de satisfagdo do cliente & um indicador importante ) 3

Fonte: elaborado pelos autores

A Tabela 5 nos mostra que, dentre os elementos do sistema de valor investigados, o cliente é

aquele que surge como o de maior poder sobre as concessiondrias: tem alto poder de barganha,

investe-se bastante para reté-lo (mas, a0 mesmo tempo a pesquisa mostra que ndo ha muito sucesso

nisso, ja que ha um consenso de que ndo ha uma grande fidelidade do cliente as concessionarias),

sdo informados de ofertas e seu nivel de satisfacdo € um importante indicador para o negécio.

Ao se fazer a comparacdo com as expectativas em relacdo a esse relacionamento, observa-se

que a tendéncia é o cliente manter essa posicdo de grande forga dentro desse sistema, como mostra a

Tabela 6.

Tabela 6. Expectativa de relacionamento com Clientes.

Nivel de Concordancia:

para a estratégia de nosso negaécio.

Nenhuma | Pouca | Moderada | Bastante | Total
O cliente tem um grande poder de barganha no momento da
compra e condi¢fes de pagamento. 1 2 2
Buscamos fidelizar o cliente através de monitoramento e
investimento em relacionamento. 2 3
Costumamos manter nossos clientes informados sobre
ofertas. 2 3
Os clientes ndo sdo fieis as marcas atualmente devido a
grande oferta de outras marcas. 1 1 2 1
O nivel de satisfagdo do cliente € um indicador importante 1 A

Fonte: elaborado pelos autores
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Os dados coletados mostram que ha intengdo de manter os clientes mais informados ainda
sobre ofertas e que havera maior fidelidade dos clientes em relagdo as marcas, o0 que pode ser um
indicativo do amplo trabalho de Marketing de Relacionamento que a rede de concessionarias vem
realizando.

Para reforcar ainda mais a constatacdo de que o cliente é o grande centro de forca do
sistema, a pesquisa mostra que a satisfacdo do cliente serd cada vez mais indicador estratégico para

0 negdcio.

CONCLUSAO

Buscou-se nesse artigo fazer uma ampla revisdo bibliografica sobre o tema “Ecologia de
Empresas” e a partir do entendimento resultante desse trabalho verificar em um caso extraido da
vivéncia organizacional a sua aplicabilidade no mundo empresarial.

Por definicdo a Teoria Ecoldgica postula que as empresas sao organismos e, como tal, ndo
vivem isoladamente. Estdo inseridas dentro de um contexto — o mercado — onde, junto com outros
organismos — concorrentes, fornecedores, clientes — se aglutinam para formar um sistema
complexo. Esse sistema, por sua vez € um organismo-parte de outro sistema e assim por diante.

De posse dessas reflexdes, buscou-se, neste artigo, fazer um paralelo entre a idéia proposta
acima pelos estudiosos do assunto com o conceito de sistema de valor, uma vez que esta visa
entender as relacbes entre todos os agentes de determinado processo produtivo, desde o0s
fornecedores de matérias-primas até os consumidores finais, com o objetivo de entender as
interacdes existentes entre os diferentes pontos do sistema.

A auséncia de pesquisas de campo mais aprofundadas sobre o tema Ecologia de Empresas
foi um obstaculo para os pesquisadores, ja que muito se discute o assunto no plano tedrico, porém
pouco ha de producdo que relacione a teoria com a analise de dados empiricos. Isso fez com que
esse estudo se caracterizasse como uma obra exploratéria, sem pretensdes de tecer conclusfes
acerca do assunto. Entretanto, algumas observacdes levantadas durante esta pesquisa podem
eventualmente ser comprovadas em outras pesquisas que busquem o mesmo tipo de analise.

Ficou bastante claro que toda e qualquer sistema possui em seu interior uma hierarquia de
poder que faz com que decisdes tomadas no plano dos agentes “mais poderosos” tenham um
impacto bastante grande nos demais agentes, e que suas decisdes estratégicas repercutam por todo o
sistema.

Percebeu-se, ao comparar a opinido dos entrevistados sobre a realidade atual e a expectativa
em relagdo ao futuro, que de uma forma geral, h4 uma esperanca, provavelmente decorrente de
esforcos que podem estar sendo feitos, de as concessionarias se tornarem mais poderosas nesse

contexto, principalmente em relacdo a montadora. Ja no caso do relacionamento com os clientes, 0s
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quais a pesquisa mostrou que tendem a assumir cada vez mais uma posicao de lideranca dentro do
sistema, 0s entrevistados assumem sua posicao de dependéncia, porém mostram uma preocupacao
cada vez maior em conhecé-los e monitora-los. Essa é uma das grandes correlagdes que péde ser
identificada com o tema da Ecologia de Empresas e a Analise Ambiental como um todo: a certeza
de que o ambiente possui forcas prdprias e que é preciso estar em constante acompanhamento para

ndo ser ameacado por tais mudancas.
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A STUDY OF THE VALUE SYSTEM OF AUTOMOTIVE SECTOR UNDER THE FOCUS
OF THE ECOLOGY OF COMPANIES

ABSTRACT

The study presents the results of a survey of a network of auto dealers and their relationship with
the players’ member’s value system of an automaker. With a literature review on the ecology of
enterprises and value chain system and tried to understand how to give the interactions between
members of the same chain. Seeking representation and identify the strength of each level. It was
selected for this research an automaker, market leader, in popular new cars. For data collection were
developed a structured questionnaire (survey) with open questions and a Likert scale. Despite the
quantitative character, the survey sought to obtain respondents’ impressions about the current
relationship and prospected with the other members of your value system (suppliers, competitors
and customers). The result shows that in this segment, the customer and the supplier (automaker)
have a great bargaining power over automotive Dealers, providing little leeway in the strategies.
Compared to competitors, it was observed that there is still a dim view and undefined by the
managers of the dealerships, meaning that in addition to monitoring of prices and promotions,
nothing more is known about the main competitors.

Keywords: Ecology of enterprises; System value; Automotive sector.

UN ESTUDIO DEL SISTEMA DE VALOR DEL SECTOR AUTOMOTRIZ EN EL
ENFOQUE DE LA ECOLOGIA DE EMPRESAS

RESUMEN

El estudio presenta los resultados de una encuesta de una red de concesionarios de automoviles y su
relacién con los miembros de los agentes de sistema de valores de un fabricante de automdviles.
Con una revisioén de la literatura sobre la ecologia de las empresas y el sistema de cadena de valor y
tratado de comprender cémo dar a las interacciones entre los miembros de una misma cadena.
Buscando representacion y determinar la solidez de cada nivel. Fue seleccionado para esta
investigacion un lider en el mercado automotriz de autos nuevos populares. Para la recoleccion de
datos se desarroll6 un cuestionario estructurado (encuesta) con preguntas abiertas y una escala de
Likert. A pesar del caracter cuantitativo, el estudio tratd de obtener impresiones de los encuestados
acerca de la relacion actual y prospectada con los demas miembros de su sistema de valor
(proveedores, competidores y clientes). El resultado muestra que en este segmento, cliente y
proveedor (en este caso, el ensamblador) ejercen un gran poder de negociacion sobre los servicios
que ofrecen poco margen de maniobra en las estrategias de las empresas de servicios publicos. En
comparacion con los competidores, se observo que todavia hay una mala opinion e indefinida por
los gerentes de los concesionarios, lo que significa que ademas de la vigilancia de los precios y las
promociones, nada mas se sabe acerca de los principales competidores.

Palabras clave: Ecologia de las empresas; El valor del sistema; Sector automotriz.
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