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RESUMO

Esta pesquisa pretende investigar, sob a perspectiva da Estratégia Empresarial, a logica
de negocios utilizada pela Montadora Toyota na constituicdo do Banco Toyota como

agente de financiamento disponivel a sua base de clientes.

Em geral, ha estudos e publicagdes sobre bancos de montadora e e, é claro, sobre as
proprias montadoras, porém ambos sdo tratados e analisados de forma individual. Ha
poucos estudos e publicacdes abordando o assunto de forma conjunta, principalmente
no campo da Estratégia Empresarial, area tematica a qual esta dissertacdo se subordina.
Trata-se portanto, de uma contribuicdo relevante para campo de pesquisa de Estratégia
Empresarial, para as discussfes que se proponham a relacionar, em termos estratégicos,
as montadoras e seus correspondentes bancos. O estudo tem relevancia para a economia
brasileira, ja que isoladamente a industria automobilistica representa mais 18% do PIB

industrial brasileiro, segundo dados da Anfavea.

A pesquisa terd como ponto de partida a analise da relacdo entre a Montadora Toyota e
0 Banco Toyota, tendo como foco a andlise de acbes efetivas que contribuem para o
aumento das vendas da Montadora. Pretende-se aqui também, contextualizar essa
relagdo em termos da competicdo das montadoras entre si e dos bancos de montadora

em relacdo aos bancos comerciais.

A pesquisa sera feita através da metodologia do estudo de caso, através da analise do
Banco Toyota e da Montadora Toyota, por meio de entrevistas com profissionais da
Associacdo Nacional das Empresas Financeiras das Montadoras (ANEF), bem como
executivos do Banco Toyota e da Montadora Toyota e também por meio de analise de

documentos (relatorios internos e externos).

Palavras-chaves: estratégia empresarial, estrutura de mercado, criacdo de valor, custo

da transagéo.



ABSTRACT

This research intends to investigate, from the Business Strategy perspective, business
logic used by Toyota automaker to set up a financial arm — Banco Toyota as the

financing provider for its customer base.

In general, there are researches and publications on captive banks and the automakers
themselves, but both are analyzed individually. There are few researches and
publications addressing the subject jointly, mainly in the field of Business Strategy,
subject area to which this dissertation is subordinated. It is therefore, an important
contribution to the search field of Business Strategy, for discussions that propose to
relate, from the strategy perspective, automakers and their corresponding captive banks.
The study has relevance for the Brazilian economy, since the automotive industry alone
accounts for over 18% of Brazil's industrial GDP, according to the figures from
Anfavea.

The research starts by analysing the relationship between the Toyota automaker and
Toyota Bank, focusing on the analysis of effective actions that contribute to the increase
in sales of the automaker. The intention here is also contextualize this relationship in
terms of competing with each other automakers and captive banks in relation to

commercial banks.

The research will be conducted using the methodology of the case study, through the
analysis of the Toyota Bank and Toyota automaker, through interviews with
professional from National Captive Finance Association (ANEF), as well as executives
from Toyota Bank, Toyota automaker and also by analysis of documents (internal and

external reporting).

Key words: business strategy, market structure, value creation, transaction cost.
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1 INTRODUCAO

A economia brasileira tém crescido acima da média mundial nos ultimos anos. Os
ultimos gorvernos foram responséaveis pelo aumento real da renda da populagdo
brasileira, principalmente a classe “C”, segundo defini¢do do Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica (IBGE). Estudo divulgado pela Fundagédo Getulio Vargas (FGV)
mostra que a classe social “C” foi a que mais cresceu nos ultimos 10 anos. Em 2001,
representava 38% e em 2011 chegou a 55%, por outro lado, as classes “D” e “E”, que
representavam 54% em 2001, representou 33% em 2011, reforcando o aumento de real
da renda da populacdo. Um reflexo disso sdo os recordes sucessivos de crescimento da
indUstria automobilistica. Nos Gltimos anos, a industria automobilistica tem crescido a
taxas superiores ao crescimento do PIB, atraindo grandes montadoras internacionais
como a Hyundai e Kia, mais recentemente. No mesmo periodo, a participacdo da

industria automobilistica no PIB industrial saiu de 12.9% para 18.2%.

Segundo a AutoData, 4 novas fabricas serdo inauguradas em 2012 e outras 5 até 2014,

que juntas representardo um volume adicional de quase 1 milhdo de veiculos por ano.

Dada a forte expansdo e o potencial de consumo por parte da classe emergente,
impulsionada principalmente pela expansdo do crédito, as grandes montadoras tém se
concentrado no langcamento de modelos chamados compactos, que hoje respondem por
aproximadamente 60% das vendas totais no pais. Segundo a defini¢cdo da industria,
carros compactos séo aqueles cujo comprimento interno fique entre 2,25 m e 2,5 m. S&o
exemplos de carros compactos: O Novo Corsa, 0 Novo Fiesta, o Pélio, o Polo e o Focus.

Se por um lado o consumidor brasileiro € beneficiado e tem a sua disposi¢cdo uma
infinidade de modelos e marcas, por outro lado a concentracdo de montadoras no pais
tém intensificado a competicdo no segmento. A intensificacdo da competicdo neste
segmento tende a homogeneizacao do produto, tornando o automdvel compacto em um
bem de consumo durdvel com um alto potencial de “comoditiza¢do”. Neste sentido, tem
havido uma busca por diferenciacdo por parte das montadoras e um elemento de

diferenciacéo pode estar na condicdo de pagamento na aquisi¢do do bem.

A distribuicdo dos automoveis ocorre através das concessionarias, sendo estes

comercializados através de modalidades de pagamentos — a vista, consércio e



financimento. Algumas montadoras possuem banco de montadora, cuja funcao principal
é fomentar as vendas das montadoras. Ao escoar as vendas através dos bancos de
montadora por meio de financiamento, as montadoras retém o valor dentro da cadeia.
Caso contrario, ou seja, caso o veiculo seja financiado por um banco comercial, a

montadora perde esta fatia de valor.

Segundo o utimo relatério da ANEF “Boletim Mensal de Outubro 20127, 0s veiculos
compactos sdo adquiridos na sua grande maioria através de financiamento. Mais de 60%
das vendas de veiculos compactos sdo feitos através de financiamentos e 0s
consumidores tipicos deste segmento financiam em média 70% do valor do veiculo. A
modalidade de financiamento € portanto um importante meio para as montadoras
escoarem as vendas e neste sentido, os bancos adquirem relevancia na cadeia de valor
das montadoras, especialmente os de montadora e um importante elemento de

diferenciacdo junto aos consumidores.

Este estudo pretende elucidar o papel do Banco Toyota na estratégia da montadora
Toyota e responder a seguinte questdo: Quais sdo as agdes mais efetivas do Banco

Toyota para alavancar as vendas e o resultado da montadora?

Uma analise mais abrangente do tema, considerando a relacdo entre as instituicdes
financeiras, mais especificamente os bancos de montadora e as montadoras, seria uma
importante contribuicdo para o campo de pesquisa de estratégia empresarial. Uma
pesquisa mais aprofundada, suportada com conceitos tedricos, juntamente com uma
analise conjunta, traria uma contribuicdo relevante para a pratica administrativa e
principalmente para a inddstria automobilistica e instituicGes financeiras do segmento,
especialmente no lancamento de um veiculo compacto. Entender o modelo de negécios
da inddstria automobilistica, sob uma perspectiva mais abrangente, aumentaria a
percepcdo das montadoras em relacdo ao verdadeiro potencial de contribuicdo dos
bancos de montadoras seu negdcio, bem como o potencial de sinergia entre ambos 0s

negocios.

A pesquisa teve como foco a andlise da relacdo entre 0 Banco Toyota e a montadora

Toyota. Foi feita através da metodologia do estudo de caso, no qual se pretendeu
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evidenciar a relacdo entre ambos. Foram entrevistados profissionais dos bancos de
montadora (ANEF), bem como executivos do Banco Toyota e da Montadora Toyota.

2 REVISAO DA LITERATURA

A pesquisa se apoiou nos conceitos-chave de estrutura de mercado, criacdo de valor e

custo econémico da transacéo.

Em estrutura de mercado, procurou-se abordar o tema de forma suscinta abordando 0s
principais conceitos e apoiando-se em livros texto de economia, dos autores Milgron e
Roberts (1992), bem como Pindyck e Rubinfeld (2009).

A revisdo da literatura sobre a criacdo de valor ndo foi exaustiva, no sentido de
aprofundar-se sobre o tema. Neste sentido, a pesquisa foi restrita, porém ampla ao
explorar as diversas perspectivas de forma suscinta. A amplitude da revisdo se deve ao
fato de ser o conceito central da pesquisa, a “lente” com o qual o caso sera analisado. O
conceito central se apoiou nos autores Brandenburger e Stuart (1996), onde ambos
abordam o processo de criacdo e apropriacdo de valor com um foco predominantemente
voltado para a estratégia de negocios baseada no valor. Porém, a revisao da literatura
sobre a criacdo de valor também procurou explorar o tema sob outras perspectivas como

0 processo de criacdo de valor na visdo do cliente e através dos servicos.

Por fim, a abordagem do tema custo econdmico de transacao restringiu-se a livros texto
de economia, dos autores Milgron e Roberts (1992), bem como Pindyck e Rubinfeld
(2009).

Uma breve revisdo dos conceitos-chave relacionados a estrutura de mercado e

competicdo e utilizados na pesquisa sera atil na compreensdo do mercado da industria

automobilistica como um todo, bem como a sua estrutura.
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2.1 Mercado

Os autores Pindyck e Rubinfeld (2009), definem o mercado como sendo uma interagéo
entre grupos de compradores e vendedores. Compradores incluem consumidores,
aqueles que compram bens e servicos, e empresas, que compram forca de trabalho,
capital e matérias primas que sdo empregados para produzir bens e servigos.
Vendedores, incluem empresas, que vendem os bens e servigos; trabalhadores, que
vendem a forga de trabalho; e proprietarios de recursos, que alugam terra ou vendem
recursos minerais para as empresas.

Mercado também é o conjunto de compradores e vendedores que, atraves de interacoes
currentes ou potenciais, determinam o preco de um produto ou de uma gama de

produtos.

2.2 Competidores

Segundo Besanko (2010), competidores sdo aquelas empresas cujas escolhas
estratégicas afetam diretamente as outras. Por exemplo, se a Fiat decide reduzir o preco
do modelo Palio, a VVolkswagen devera considerar uma alteracdo no preco do modelo
Gol. Nestes casos, o Fiat Palio e 0 Volkswagen Gol sdo competidores diretos.

Duas empresas competem diretamente se 0 aumento no pre¢o por parte de um provocar
a migracdo destes consumidores para a outra empresa. Neste caso, além de competirem

diretamente, estas empresas possuem produtos ou bens substitutos.

Por outro lado, as empresas também competem de forma indireta e neste caso, quando a
decisdo de uma afeta a performance das outra, porém através das escolhas estratégicas
de uma terceira empresa. Por exemplo, se a Mercedes Benz reduzi o prego dos modelos
esporte-utilitario, a Acura, seu concorrente direto, podera reduzir também. Porém esta
mudanca nos precos podera afetar a decisdo da empresa Jeep, que poderd alterar os
precos dos modelos Grand Cherokees. Desta maneira, a decisdo da Mercedes afetou a

deciséo da Jeep, embora ambos ndo sejam concorrentes diretos.
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2.3 Produtos substitutos

Besanko (2010) define que, em geral, dois produtos ‘X’ e ‘Y’ sdo substitutos se, quando
o preco de ‘X’ aumenta e o preco de ‘Y’ permanece o mesmo, as compras de ‘X’ caem e
as de “Y’sobem.
Sob a perspectiva econémica, sao considerados bens substitutos aqueles que possuem as
seguintes caracteristicas:

1. Possuem as mesmas caracteristicas de performance ou similares;

2. Possuem a mesma ocasido para 0 uso ou similar;

3. Séo vendidos no mesmo mercado geografico

Produtos com caracteristicas similares e mesma ocasido ndo sdo considerados
substitutos se sdo vendidos em mercados geograficos diferentes. Em geral, dois
produtos estdo me mercados geograficos diferentes se (1) sdo vendidos em locais
diferentes, (2) o custo de transporte do produto € alto, (3) o custo de deslocamento para

realizar a compra ¢é alto.

2.4 Produtos homogéneos

O comportamento voltado para preco (price-taking) ocorre em mercados onde as
empresas produzem produtos quase idénticos ou idénticos. Quando os produtos de todas
as empresas em um mercado sdo perfeitamente substituiveis por um outro, estes
produtos sdo classificados como sendo homogéneos. Ou seja, nenhuma empresa
consegue aumentar o pregco de seu produto sem perder todo o seu negécio. Produtos
agricolas em geral sdo considerados homogéneos, pois a qualidade é relativamente
similar entre os produtores de uma determinada regifo. Oleo, gasolina e matérias primas
como aco, cobre, algodao sdo considerados homogéneos. Economistas classificam estes

produtos homogéneos como commodities.

Adicionalmente, segundo Besanko (2010), produtos sdo considerados homogéneos
guando as caracteristicas entre eles ndo variam significativamente. Quando os produtos
sdo homogéneos, os clientes tendem a ser menos leais aos modelos, aumentando a

competicdo por precos neste mercado.
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Pindyck e Rubinfeld (2009) argumentam que empresas que ofertam produtos
homogéneos competem na quantidade ao inves de preco.

Por outro lado, quando os produtos sdo heterogéneos, cada empresa tem a oportunidade
de praticar pregos acima dos seus concorrentes sem perder as vendas. Um bom exemplo
sdo os produtos premium, como os sorvetes da marca Haagen-Dazs, onde podem ser
vendidos a precos superiores aos dos seus concorrentes porque usam ingredientes

diferenciados e sdo percebidos pelos consumidores como produtos de alta qualidade.

2.5 Estrutura de Mercado e Competicao

As interacdes entre oferta e demanda de determinado produto, portanto, serdo ditadas
pela estrutura de mercado de cada bem em particular. Além disso, as caracteristicas do
mercado de um produto especifico variam de uma regido para a outra. Em paises
desenvolvidos, por exemplo, a probabilidade de haver muitas empresas ofertando o

mesmo produto é grande.

Nesse caso, a maior concorréncia entre os vendedores (fornecedores) daquele produto
tende a reduzir o preco de equilibrio de mercado, beneficiando os consumidores. Essa
concorréncia é ainda maior se a economia for aberta as importacfes. Em economias
mais fechadas, com pouca oferta de produtos estrangeiros, e poucas empresas Nno
mercado (caso dos paises em desenvolvimento), os precos de mercado se estabelecem

em patamares mais elevados, pois ha menos concorréncia entre os ofertantes.

As varias estruturas de mercado dependem fundamentalmente de trés importantes
caracteristicas:

* Do nimero de empresas que compdem esse mercado;

* Do tipo de produto ofertado (idénticos ou diferenciados);

* Se existem barreiras ao acesso de novas empresas nesse mercado.
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2.5.1 Concorréncia Perfeita

Pindyck e Rubinfeld (2009), assim como Besanko (2010), definem um mercado de
concorréncia perfeita com sendo aquele composto por um grande nimero de vendedores
de produtos homogéneos com consumidores bem informados, que podem minimizar o
custo da compra. Sob estas condicdes, existe um Unico preco de equilibrio no mercado
que é determinado pela interacdo de todos os vendedores e compradores, mas que

isoladamente, ndo conseguem exercer influéncia sobre o preco de equilibrio.

A empresa que tentar aumentar o preco do seu produto acima do preco de mercado ou
equilibrio, ainda que de forma discreta, perdera suas vendas. Analogamente, se tentar
reduzir os precos, teré sacrificado sua margem desnecessariamente. Portanto, sob estas

condices, a Unica decisdo da empresa € quanto deve produzir e vender.

Muitos mercados se aproximam de uma concorréncia perfeita, incluindo o mercado de
commodities. Em um mercado de concorréncia perfeita, vendedores tendem a praticar

precos iguais e estes precos geralmente tendem ao custo marginal.

2.5.2 Concorréncia Monopolistica

O termo concorréncia monopolistica foi introduzido por Edward Chamberlin in 1933
para caracterizar mercados com duas caracteristicas que sdo importantes no
entendimento da precificacéo:

1. Nimero grande de vendedores. Cada um supde que sua acdo ndo afetara
materialmente os outros. Por exemplo, o segmento de roupas, onde ha varios
vendedores, se uma loja decide baixar 0s precos, ndo se espera O mMesmMoO
comportamento de outras lojas. Mesmo que uma ou outra loja seja afetada,

provavelmente o grupo néo ira reagir por causa de apenas uma loja.

2. Cada vendedor oferta um produto diferenciado. Produtos A e B séo diferenciados se
existir um preco tal que alguns consumidores preferem comprar o produto A e outros
preferem comprar B. A nocdo de diferenciacdo do produto captura a idéia que

consumidores fazem escolhas entre os produtos baseados em atributos que vao além do
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preco. Ao contrario da concorréncia perfeita, onde os produtos sdo homogéneos, um
vendedor que oferta um produto diferenciado pode praticar um preco superior ao da

concorréncia sem o risco de perder toda a venda.

Segundo Pindyck e Rubinfeld (2009), a concorréncia monopolistica se assemelha a
concorréncia perfeita em 2 aspectos — grande nimero de empresas e baixa barreira de
entrada para novos competidores. Porém, a diferenca fundamental, segundo os autores,

esta na diferenciacdo dos produtos ofertados.

Segundo Besanko (2010), um produto pode ser diferenciado por caracteristicas fisicas
como embalagem, design, ou por prestacdo de servicos (pds-vendas), ou marcas

impostas por uma publicidade atuante.

Em uma concorréncia monopolistica, a margem de manobra para a fixacdo de precos é
limitada, j& que existem produtos substitutos no mercado. Essas caracteristicas resultam
em um certo poder monopolista sobre o preco do produto, embora o mercado seja

competitivo.

Economistas distinguem o produto entre diferenciacdo vertical e horizontal. Um
produto é verticalmente diferenciado quando é inequivocamente melhor ou pior do que
0 produto concorrente. Um fabricante de produtos de limpeza, como a Colgate-
Palmolive Ajax caminha em direcdo a diferenciacdo vertical quando melhora o poder de
limpeza do produto Ajax.

Um produto é horizontalmente diferenciado quando somente alguns consumidores
preferem o produto em relagdo ao da concorréncia (considerando pregos iguais). A
Colgate-Palmolive Ajax caminha em direcdo a diferenciacdo horizontal quando, por
exemplo, acrescenta a esséncia de limdo ao produto. Isto pode tornar o produto atrativo
para aqueles que gostam do cheiro de limdo, e provavalmente menos atrativo para

aqueles que preferem o cheiro de maca.

Besanko (2010) define que, um importante elemento de diferenciacdo horizontal é a

localiza¢do, pois os consumidores tendem a preferir lojas cujo acesso € facilitado.

16



Diferenciacdo horizontal permite que as empresas aumentem 0S precos sem 0 risco de
perder muitos consumidores, que estdo dispostos a pagar um pouco mais pelo produto,

ao invés de ter que se deslocar mais para consumir um produto mais barato.

2.5.2.1 Novos entrantes em um mercado monopolisticamente competitivo

A teoria do preco Otimo implica que empresas em um mercado com produtos
diferenciados definirdo precos acima dos seus custos marginais. Se 0s pre¢os sao altos
suficientes para mais do que cobrirem os custos fixos, as empresas terdo lucro, atraindo
novos entrantes. Novos entrantes exercerdo pressdo sobre os precos, reduzindo as
vendas das empresas no mercado, anulando o lucro. Porém, esta visdo classica de
Chamberlin (1933), de concorréncia monopolisitica em mercados com diferenciacéo de
produtos, guarda uma limitacdo, segundo Besanko (2010), pois ndo considerou que 0s
entrantes poderiam incentivar a criacdo novos produtos, novos estilos, novos tipos de
produtos e servicos no mercado. Ou seja, as empresas tendem a diferenciar seus

produtos de forma horizontal, de forma a manterem seus custos fixos inalterados.

2.5.3 Oligopdlio

E um tipo de estrutura de mercado que se caracteriza por apresentar um pegqueno
nimero de empresas que dominam a oferta de mercado e um grande nimero de

compradores (demandantes) nesse mercado.

Uma caracteristica do mercado oligopolizado é a interdependéncia entre as poucas
empresas ofertantes. Essas empresas operam com incerteza quanto a reagédo das rivais e,
portanto, tentam antecipar as suas agdes, entrar em um acordo sobre 0s precos a serem
praticados, ou formar um cartel com o objetivo de fixar precos e repartir o mercado.

No oligopolio puro, o produto € homogéneo, com grande nimero de compradores e
poucos vendedores, como por exemplo, a distribuicdo de combustiveis no Brasil, 0
mercado de cimento e aluminio. No oligopdlio diferenciado, o produto apresenta
caracteristicas que o diferenciam dos concorrentes. Porém, também ha poucos
vendedores e muitos compradores, como por exemplo, 0 mercado de automdveis ou de

eletrodomésticos. Tambem é comum as empresas trocarem informacdes sobre suas
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estruturas de custo, embora mantenham secreto suas estratégias de producdo e
marketing. Nesse caso, ha uma empresa lider (empresa mais eficiente), que fixa o prego,

respeitando as estruturas de custos das demais, chamadas de empresas satélites.

Segundo Besanko (2010), o setor produtivo, de uma forma geral, é altamente
oligopolizado, sendo exemplos 0 mercado de cosméticos, de papel e celulose, de bebida,

de produtos quimicos, farmacéuticos e outros.

As guerras de precos mostram aos oligopolistas a conveniéncia de firmar acordos,
tacitos ou expressos, para fixar precos e/ou repartir mercados. Por essa razdo, o
oligopdlio moderno caracteriza-se por certa rigidez nos precos que facilita, entre outras

coisas, a elaboracdo de pactos ou a formacéo de cartéis.

2.5.4 Monopdlio

Uma empresa que ndo possui o poder de monopolio esta sujeita as leis de mercado. Ou
seja, se aumentar o preco ou reduzir a qualidade do produto, perderéd as vendas para a

concorréncia.

Por outro lado, se a empresa tem o poder do monopolio, ela tem o poder sobre a oferta
do produto. Portanto tem o poder de definir os precos de oferta sem levar em
consideracio a reacdo dos concorrentes. E importante distinguir que uma empresa esta
sujeita a curva de demanda do produto, ou seja, se aumentar oS precos, suas vendas

podem cair.
Em um monopdlio, quando varias empresas agem de forma orquestrada, sdo chamadas
de cartel. Um exemplo tipico de cartel é a OPEP (Organizacdo dos Paises Exportadores

de Petroleo), cujos membros tém o poder de definir o preco do petréleo.

A tabela abaixo resume as principais caracteristicas das estruturas de mercado existentes
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Caracteristicas

Concorréncia perfeita

Concorréncia
Monopolistica

Oligopolio

Monopdlio

Numero de empresas

Muito grande

Grande

Pequeno

Unico

Produto

Homogéneo, sem
quaisquer diferengas.

Diferenciados pela
embalagem, marca,
design ou servigos

Podem ser homogéneos
ou diferenciados.

Né&o existem substitutos.

Pouca margem de

Formacé&o de cartéis

Poder de manter precos

empresas.

Controle de precos Néo existe. manobra, devido aos para controle de pregos e| elevados quando ndo ha
substitutos. produgdo. leis que cotbem cartéis.
. o . Empresas recorrem a
Intensa. Diferenciacdo Intensa, especialmente P [T
A o P L campanhas institucionais
Concorréncia extrapre¢o Nao existe. por embalagem, marca, | quando hé diferenciagdo
. . para salvaguardar
design ou servigos de produtos. :
imagem.
. . . . Existem para novas Existem para novas
Barreiras de acesso Né&o existem. Né&o existem. p p

empresas.

Tabela 1: Quadro resumo da estrutura de mercado e principais caracteristicas

Fonte: Besanko (2010), p. 205-234.

2.5.5 Mensuracéo da Estrutura de Mercado

A concentracdo de um determinado mercado pode ser mensurado através do indice de

Herfindahl, que é dado como a soma dos quadrados dos market share de cada empresa

que compdem determinado mercado (HHI = Y'i(Si)?. Este indice incorpora duas

informacdes relevantes - uma é sobre a quantidade de empresas em um determinado

mercado e outra é distribui¢do destas empresas no mercado. Besanko (2010) sugere que

um indice abaixo de 0.2 pode ser considerado ou concorréncia perfeita ou concorréncia

monopolistica. Um indice ente 0.2 e 0.6 o mercado pode ser classificado como um

oligopdlio e acima de 0.6, um monopolio. (tabela 2)

Natureza da Concorréncia

Intervalo de Herfindahls

Intensidade da Concorréncia de Precos

Concorréncia Perfeita

Concorréncia Monopolistica

Oligopdlio

Monopolio

Geralmente abaixo de 0.2

Entre 0.2 e 0.6

0.6 e acima

Geralmente abaixo de 0.2

Forte

Pode ser forte ou fraca, dependendo da
diferenciacdo do produto

Pode ser forte ou fraca, dependendo da
rivalidade entre as empresa
Geralmente fraca, exceto quando héa
ameaca de entrantes

Tabela 2: Four Classes of Market Structure and the Intensity of Price Competition
Fonte: Besanko (2010) p.212
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2.6 Criacao de Valor

Peter Drucker afirmava que o proposito de um negécio era gerar um cliente. Negdcios
geram clientes criando e entregando valor econémico. O neg6cio se torna

economicamente viavel quando captura uma porcao deste valor em forma de lucro.

Em uma cadeia vertical, empresas adquirem recursos, como capital, trabalho e matéria
prima dos fornecedores e transformam estes recursos em produtos e servicos, que sao
entdo vendidos para os compradores. Para Brandenburger e Stuart (1996), o valor total
criado em uma cadeia vertical € dado pela funcdo: valor criado = disposicdo a pagar —
custo de oportunidade. Ou seja, ha cria¢do de valor positivo quando a disposicao a pagar

por parte do comprador é maior do que o custo de oportunidade do fornecedor.

A disposicao a pagar representa o valor maximo que o consumidor esta disposto a pagar
por um determinado produto ou servico. A disposicdo maxima a pagar € particular a
cada individuo, pois cada um tem a sua concepc¢do de valor. E quando a diferenca entre
a disposicdo méxima a pagar e o valor realmente pago € positiva, ha o excedente do

consumidor.

Em um mercado competitivo, seja em uma estrutura de concorréncia monopolistica ou
oligop6pio, o objetivo das empresas € aumentar a disposicdo pagar através da
diferenciacdo. De forma analoga, porém reversa, 0 custo de oportunidade do fornecedor

é o valor minimo aceitavel que compense a troca de recursos (produto por dinheiro).

Uma perspectiva similar, porém restrita, € dada pelo autor Besanko (2010). Segundo o
autor, o valor é criado quando um produtor combina insumos, tais como trabalho,
capital, matéria prima e outros componentes adquiridos para gerar um produto, cujo
beneficio percebido excede o custo de produzi-lo. E restrita porque o processo de

criagcdo de valor ndo considera o custo de oportunidade do fornecedor.

A figura 1 sintetiza o processo de criagéo de valor definido pelos autores.
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p—— Disposicao a pagar -I ----------------------------
Excedentedo 4 F

Consumidor -
Valor Criado
_________ Preco - ® Besanko
Parte da Valor Criado
Empresa T Brandenburger
S TTmmmmmee Custo ------- B Al
Parte do
Fornecedor Custo de

ST Oportunidade '"_I _____________________________

Figura 1 Modelo de Criacdo e Apropriacédo de Valor
Fonte: Brandenburger adaptado 1996 p.10

Tao importante quanto o processo de criacdo de valor, o processo de apropriacdo do
valor visa responder o que determina a divisdo do valor na cadeia, ou seja, 0 quanto é

apropriado por cada player.

A figura 1 ilustra o valor total criado na cadeia e também a apropriacdo por parte de
cada player. A diferenca entre a disposicao a pagar por parte do consumidor e 0 prego
oferecido pela empresa representa o valor capturado pelo consumidor, chamado de
excedente do consumidor. A parte central, dada pela diferenca entre o preco pago pelo
consumidor menos o custo de adquirir os recursos do fornecedor, representa o valor
capturado pela empresa e finalmente a diferenca entre o custo dado pelo fornecedor e o

seu custo de oportunidade representa o valor capturado pelo fornecedor.

Adotou-se 0 modelo de criacdo de valor de Brandenburger para o estudo de caso pela

sua abrangéncia.

A questdo central é o que determina o quanto cada participante apropria na cadeia e a
resposta estd na barganha entre os participantes. A barganha determina a divisdo do
valor. Em uma situacéo ideal, onde hd uma cadeia com Vvarios participantes, as empresas
tentardo jogar um fornecedor contra 0 outro, ou criar uma ‘“concorréncia’entre os

fornecedores. Analogamente, os compradores fardo o mesmo com as empresas. Este
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processo leva a uma situagdo em que cada player captura um valor que ndo é maior do
que o valor que ele adicionou na cadeia. Ou seja, 0 valor adicionado por um player é

igual ao valor total criado na cadeia menos o valor total criado por outros participantes.

Portanto, a dindmica adotada pela empresa sera a tentar maximizar a disposicao a pagar
dos consumidores de um lado e por outro, tentara minimizar o custo de oportunidade

dos seus fornecedores, conforme representado pela figura 2.

Disposi¢éo a ! Custo de
pagar : Oportunidade
i
|
i

<+—@ L L *—>
] ]
! !
i i
] ]
I I
I I
I I

@ <4— ' Empresa t ———» @

Figura 2 Criagdo de valor- Simetria

Fonte: Autor
Porém, Brandenburger e Stuart (1996) pontuam que a légica da criacdo e apropriacdo de
valor considera a condi¢do de barganha irrestrita, o que ndo reflete 0 mundo real. Um
implicacdo desta premissa é que a medida de valor adicionado (value added) explica
parcialmente como o valor é apropriado.Uma vez conceituado o processo de criacdo e
captura de valor, torna-se relevante a discussao da estratégia adotada pelas empresas na

captura do valor.

Brandenburger e Stuart (1996) propdem quatro estratégias de negdocio baseadas em
valor (Figura 3). As mais usuais estdo contidas nos quadrantes I e 1l. A estratégia 1,
representada no quadrante | é de aumentar a disposicdo a pagar dos consumidores aos
produtos oferecidos pelas empresas — é a classica estratégia de diferenciacdo. A
estratégia 2, representada no quadrante 11 é a de reduzir o custo de oportunidade dos
fornecedores para as empresas. Uma maneira de reduzir este custo de oportunidade seria

a reducdo do custo do fornecedor através de parcerias.
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Empresa Competidores

| v

Disposicao a pagar t '
Custode ‘ .

Oportunidade

Figura 3 Estratégia de Negdcio Baseada em Valor
Fonte: Brandenburger adaptado 1996 p.17

Tanto o aumento da disposi¢do a pagar, quanto a reducdo do custo de oportunidades
constituem-se em que os autores classificam de assimetrias favoraveis. As assimetrias

favoraveis tém relacdo com a definigdo de Besanko para o lucro econémico.

A competitividade na industria automobilistica, principalmente por parte das
montadoras japonesas, tem levado as demais a uma reorganizacdo dos seus processos
produtivos. Para aumentar a eficiéncia na producdo, muitas montadoras tém reduzido o
nivel de integracdo no processo produtivo, mantendo atividades consideradas core e
terceirizando as demais. Por outro lado, enquanto o nivel de reorganizacdo na producao
ja se encontra em estagio avancado, mudancas na distribuicdo sdo fenbmenos mais

recentes.

No segmento automotivo, o termo “distribuicdo” ndo esta apenas limitada a venda do
veiculo, mas também inclui as modalidades de financiamento e servicos ligados a
reparos e manutengdo. A este processo de “desintegracdo”, (Dietl, H et al., 2009)
chamou de “arquitetura da criagdo de valor”. A empresa cria vantagem competitiva
nesta arquitetura, ao estimular a competicdo entre os diversos atores (concessionarias,
financeiras etc) da cadeia. Estes atores tém o incetivo de continuar o relacionamento
com a montadora, aumentando a competi¢do em seus respectivos subsegmentos. Porém,

ha poucos estudos relacionados ao entendimento sistematico dos diferentes
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componentes da vantagem competitiva como resultado da estrutura de mercado, da
empresa em si ou das relagdes dela com os demais atores.

Outro aspecto importante é percepcdo de valor que os clientes tém a respeito da marca.
Na industria automobilistica a marca é muito importante, pois muitas decisdes de

compra sdo dominados por aspectos emocionais, (Dietl, H et al., 2009).

2.6.1 Criacao de Valor — Viséo Cliente

O processo de criacdo de valor abordado por Brandenburger e Stuart (1996) tem uma
perspectiva voltada para a empresa. Um complemento a esta visdo € a cria¢do de valor

na perspectiva do cliente. “Clientes sao os arbitros do valor” (Priem, R. 2007).

Apesar deste papel critico, os clientes tém recebido relativamente pouca atencdo na
literatura de estratégia empresarial (Brief & Bazerman, 2003). O conceito de
posicionamento das empresas introduzido por Porter na década de 80, guiou as
pesquisas nesta diregdo, quando pesquisadores construiram a base de conhecimento em
estratégia focado nas empresas (barreiras a competitividade das empresas, estratégias
genéricas e cadeia de valor das empresas). Os anos 1990 foram dominados pela visdo
baseada em recursos (RBV), que tinha como foco um olhar para dentro da empresa a
fim de compreender as caracteristicas de valor, raridade, inimitabilidade, que a empresa
deve possuir a fim de ter uma vantagem competitiva duradoura (ex: Barney, 1991).

Mesmo trabalhos mais recentes continuam tendo como o ponto central a empresa,como
a vantagem competitiva através das capacidades dinamicas (Eisenhardt & Martin, 2000)

e conhecimento especifico da empresa (Kogut e Zander, 1996).

Priem, R. (2007), propde o CBE — Consumer Benefit Experienced, onde o cliente deve
ser considerado no processo de formacdo da estratégia por parte das empresas. As
principais razdes sdo: clientes que experimentam o beneficio sdo essenciais para o
sucesso da empresa porque oferecer beneficios para os clientes induzem ao pagamento,
que é pré condicdo para a captura de valor. Quando o valor é percebido pelo cliente a
disposicdo, intencdo de pagar ou consumir aumentam ou a intencdo de pagar mais

guando percebem o valor do beneficio oferecido.
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2.6.2 Criando Valor através dos Servigcos — A Logica dominante dos servicos (S-D
logic)

Outro aspecto importante no processo de criagdo de valor ¢ a maneira pela qual a
empresa buscara se diferenciar perante os seus concorrentes. Neste sentido, Vargo e
Morgan (2005) ddo uma importante contribuicdo ao tema ao abordarem 0s servigcos

como um elemento de diferenciacéo e portanto, de criagdo de valor.

Conforme Vargo e Morgan (2005), as economias (classica e neoclassica), possuem foco
limitado, por enxergar apenas suprimento, demanda e o valor dos produtos, com base no
critério de bens tangiveis. Porém, argumentam em segundo momento a justificativa de
uma mudanca de visdo porque os “bens ndo caracterizam a totalidade nas trocas”
(Vargo e Morgan, 2005). Por exemplo, na perspectiva de valor para o cliente, um
automovel pode representar locomocéo, status ou outro valor intangivel, arraigado no
consumidor. Na perspectiva manufatureira, o automovel é apenas uma unidade de
produto, com valor financeiro definido, que agrega o valor simplesmente por existir. O
servico é mais do que garantir o funcionamento do produto, e este produto pode ser

apenas o provedor do servico.

Empresas tradicionais de manufatura tém direcionado mais atencdo aos Servigos e
solugdes aos seus clientes como maneira de consolidar suas posi¢cbes em um mercado
cada vez mais competitivo e aumentar suas receitas e suas margens, levando para uma
bem documentada mudanca de l6gica dominante do produto para a lIégica dominante do
servico (ex: Antioco et al. 2008; Neu e Brown 2008; Sawhney, Balasubramanian, e
Krishna 2004; Vargo e Lusch 2004; Wise e Baumgartner 1999).

A ldgica dominante dos servicos é vista como fonte vantagem competitiva por Vargo e
Lusch (2007), invertendo o papel do produto e do servico. Esta logica pressupde que o
servico € fim e o produto é o meio pelo qual se pode entregar o servico em uma
transacdo. Neste sentido, o aspeto relacional na transacdo ganha relevancia na co-
criacdo de valor. E o foco na interatividade, criando junto com o cliente, ao invés de

criar para o cliente.
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O aumento da participacdo do cliente no processo de co-criagcdo de valor atraves dos

servicos € notério. Um bom é exemplo é compararmos 0s servicos de um mercado ha

cem anos, com os servigos oferecidos hoje em dia. No passado, havia o atendente do

mercado, que costumava ficar atras do balcdo, anotando os pedidos e empacotando 0s

produtos para o cliente. Hoje em dia, os balcOes e os atendentes cederam espaco para as

gbndolas, que ficam dispostas em corredores, onde o cliente passa pela experiéncia da

compra. Vargo e Lusch (2007) relacionam seis estratégias, que podem ser adotadas

pelas empresas junto aos seus clientes:

1.

Expertise: Estudos mostraram que o envolvimento do cliente na co-criagdo é
maior quando ele tem um maior conhecimento sobre o produto. Ex: cursos e
treinamentos oferecidos pela cadeias lojas de departamento (Home Depot) aos
clientes no manuseio de alguma ferramenta ou montagem de algum produto;
Controle: A co-criacdo é mais comum quando a pessoa deseja ter controle sobre
0 processo ou o resultado do servigo. Ex: muitas maes se envolvem na educagéo
do filhos porque querem ter, ndo s6 um maior controle sobre o processo
educacional, com também sobre os resultados;

Capital fisico: A co-criacao é facilitada quando ha infraestrutura fisica requerida
para o servico que estd sendo prestado. Ex: o Walmart ndo apenas comercializa
os produtos para carros, como ferramentas e acessorios, mas também oferece
alguns servigos de manutencdo para 0s carros;

Risco: A co-criacdo envolve riscos de ordem fisica, psicoldgica e ou social. I1sso
ndo significa necessariamente que eles aumentam com a co-criagdo. Ex: A
medicina ocidental usa a I6gica dominante do produto, onde o paciente é alguém
que € passivo e onde os procedimentos sao feitos para ele na tentativa de cura-lo.
Porém, ao incentivar a salde, a prevencao e o bem estar, o risco de uma saude
ruim é minimizada.

Beneficios fisicos(tangivel): Uma das razGes pelas quais o cliente se interessa
pelo processo de co-criacdo é satisfacdo de experimentar o beneficio. Atividades
como jardinagem, culinéria, educacdo sdao as que mais tém com preocupagdo a
experiéncia;

Beneficios econdmicos: Beneficios econdémicos percebidos exerce um papel
central na co-criagdo. Muitas pessoas participam do processo de co-criagdo por

causa do bom uso do tempo delas. O conceito de “self-service” oferecido em
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algumas lojas tém como direcionador principal o beneficio econémico. Além
disso, o valor criado neste processo € livre de impostos.
As estratégias descritas acima ajudam as empresas a identificar melhor como podem se
relacionar com seus clientes, desenvolver novas maneiras de proporcionar experiéncias

para ele.

Pesquisas mais recentes tém apontado também um movimento para uma solucgéo hibrida,
chamada de “hybrid offerings”, que Shankar, Berry and Dotzel (2007) definem como
sendo a combinagdo de um ou mais bens com um ou mais servigos, criando mais
beneficios para o consumidor do que se fossem oferecidos de forma separada. Fang,
Palmatier e Steenkamp (2008) forneceram evidéncias empiricas de que empresas de

bens geram mais valor para o acionista quando agregam servicos aos seus produtos.

2.6.3 O papel da equipe de vendas de uma empresa ha criacdo e apropriacdo do
valor

Uma derivacdo importante da Idgica de criacdo de valor através dos servicos pode ser
observada no estudo de Blocker et.al (2012), onde o autor aborda o processo de criacdo
e apropriacdo do valor através do relacionamento. H&4 uma tentativa de integrar a teoria
com 0s recentes avangos nas pesquisas no gerenciamento de vendas.

Através de um processo de relacionamento sistematico, a empresa tem o potencial de
criar valor para o cliente, aumentando a sua disposicao a pagar, e por fim capturar este
valor para si. O aumento da disposicdo a pagar por parte do cliente tem o seu vinculo
com a oferta de solucGes customizadas por parte da empresa e neste sentido, a equipe de
vendas funciona como um canal para captar as necessidades dos seus clientes, via 0
relacionamento comprador-vendedor, e a0 mesmo tempo o provedor da solucdo para

eles.

A forca de vendas tém o potencial de, ndo apenas de capturar as necessidades dos
clientes, mas também de antecipar as necessidades destes. Estdo em uma posicao
diferenciada que lhes permite gerenciar os custos e a rentabilidade individual dos

clientes, influenciando a repeti¢cdo da compra e aumentando o valor médio das compras.
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A criagdo e apropriacdo do valor esta intimamente relacionada a trés construtos,

exaustivamente estudadas em marketing — confianca, satisfacéo e lealdade.

Confianca, segundo o autor, pode ser definido como sendo a credibilidade percebida e é
um importante elemento da qualidade do relacionamento. O vendedor que constroi a
confianga cria um ambiente que promove a transparéncia no relacionamento com o
cliente e permite que suas necessidades sejam antecipadas e capturadas com uma maior
precisdo. Satisfacdo é “um estado afetivo positivo que reflete o julgamento cumulativo
do cliente sob todos os aspectos (incluindo econdémico e ndo-economico)”. Reflete o
julgamento que o cliente faz sobre o produto ou servigos oferecidos. E a concretizago
da lealdade, construto que Blocker et.al (2012) subdivide em duas novas dimensdes —
1.Atitude de leadade - comprometimento emocional ou psicolégico com o provedor do
produto ou servigo; 2. Comportamento de leadade — intencdo de repetir a compra ou

continuar o relacionamento.

Conforme mencionado anteriormente, a equipe de vendas € elo entre a criacdo de valor
para o cliente e a captura deste valor para a empresa. Sendo 0 primeiro representante da
empresa a ter o contato com o cliente, permite desenvolver um conhecimento maior
sobre as necessidades dele, antecipando-se também as suas necessidades. O
conhecimento acumulado sobre os clientes permite a empresa se adaptar mais
rapidamente e a definir melhor o perfil dos seus clientes. A¢cdes de CRM (Customer
Relationship Management) adotadas pelas empresas expressdo esta tentativa de
adaptacdo. Neste sentido, é justo considerar a equipe de vendas como co-criadores de

valor. (figura 4)

Um melhor entendimento sobre os clientes permite as empresas atuar de forma mais
precisa e efetiva nas quatro percepgdes-chave, cujo objetivo final é a retencdo ou a

repeticdo do comportamento de compra, garantindo assim a apropriagédo do valor criado.
Ha também um importante papel desempenhado pela equipe de vendas, que é a

otimizacdo na alocagdo de recursos por parte da empresa no processo de criacdo de

valor. Tendo o conhecimento profundo dos clientes, a equipe de vendas pode minimizar
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0 custo de servir para um cliente de menor valor e maximizar o custo de servir para o de

maior valor, gerando mais valor para a cadeia.

Firm Value Value Customer Experience & Behavioral Loyalty Firm
Propositions Co-Creation Evaluations (Retention) Performance

e m e S i P e e T T N

Sales force related Firm-Customer Key perceptions 7 Ky indicaiom s Selling firm value
firm resources Dialogue
* Developing « Encounters and i Customer Customer » Word of mouth * Stock price
customer value relational processes ' Value Satisfaction | < Repeat purchasing ! *Market Share

* Profitability
 Customer-lifetime
value

* Customer equity

» Non-economic

*Org - Org ties
i buyer-seller or
customer-customer

« Tracking, adapting
and anticipating
i value

Trust —— Attitudinal

| >< | !+ Share of spending | * Sales growth
Loyalty !

I i
knowledge

__________________________________________________________________________________________________________________

Creating Value For Customers <«—— Dual Sales Processes —» Appropriating Value for Sellers

Figura 4 Framework do papel da For¢a de Vendas na Criacgao e Apropriacdo de Valor
Fonte: Blocker et. Al (2012) adaptado p.17

2.7 Custos de transacédo (Transaction Costs)

2.7.1 Definicéo

Uma abordagem econdmica para o custo de transacdo foi primeiramente descrito por
Ronald Coase em “The Nature of the Firm”(1937), onde colocou questdes importantes
como: “Porque as empresas existem?”; “Qual ¢ a sua fun¢do economica?”’; “O que
determina quais transacdes sdo mediadas através do mercado e quais sdo realizadas
através de organizagdes formais de forma centralizada e Unica?” Coase concluiu que
deveria haver custos em utilizar o mercado, que poderiam ser eliminados utilizando uma

empresa. A estes custos, ele os denominou de “custos de transacdo”.

Milgron e Roberts (1992), em seus estudos sobre a organizacdo econdmica das
empresas, argumentaram que, pelo principio da eficiéncia, transacdes tendem a ocorrer
no mercado quando estes se mostram mais eficientes e séo realizadas através de
organizacOes formais — empresas, quando estes minimizam os custos de realiza-los.
Besanko (2009) abordou estas alternativas como um processo de “Make or Buy”, ou

seja, quando uma organizacao opta por internalizar/integrar a transagdo ou “compra-la”

29

l
/



no mercado, caracterizando o tema sob um ponto de vista interno e externo a

organizacao.

Milgron e Roberts (1992), por outro lado, abordam o custo de transacdo sob o ponto de
vista da eficiéncia da transacdo, onde é definida como o custo de “rodar’o sistema
(running the system): Os custos de coordenacdo e de motivagdo. A busca pela
minimizacdo destes custos de transacdo acabam por definir a estrutura e desenho

organizacional e a maneira como 0s recursos séo alocados na empresa.

A abordagem de Milgron é mais efetiva para definir a estrutura e o desenho

organizacional da Toyota no Brasil.

2.7.2 Tipos de custos de transacdo

Milgron e Roberts (1992) classificaram os tipos de custos de transacdo em dois — Custos
de Coordenacdo e Custos de Motivacdo. Segundo Milgron, diferentes formatos
organizacionais e institucionais, bem como o0s arranjos contratuais representam
diferentes solucdes para os problemas de Coordenacdo e Motivacdo. Estes problemas
ddo origem aos custos de transacdo, os quais se manifestam diferentemente em

diferentes contextos.

2.7.2.1 Custos de Coordenacao

Em um sistema de mercado, os custos de coordenacdo surgem da necessidade de
estabelecer precos e outros detalhes da transacédo tais como tornar clara a existéncia e a
localizacdo de potenciais compradores e vendedores e também viabilizar a transacéo
entre estas partes. Um bom exemplo de custo de coordenacdo é a bolsa de valores, onde
sdo transacionadas ativos financeiros. Para viabilizar as transacfes entre as partes séo
necessarios local, infraestrutura de comunicagéo, sistemas e pessoas para administrar

esta forma de organizacdo, ou seja, 0s custos de coordenacao.
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Em outros mercados, custos de coordenagdo estdo associados a recursos que 0S
vendedores empregam para tornar seus produtos conhecidos e também em pesquisas

para determinar os potenciais compradores.

Em organizagGes com hierarquia, seja privada ou publica, os custos de coordenacdo
estdo associados aos custos de transmissdo das informacdes, inicialmente dispersas,
através da hierarquia e necessaria para um planejamento e administracdo eficientes.
Estes custos incluem ndo somente os custos de compilacdo e transmissdo das
informagdes, mas também os custos relacionados ao tempo entre o recebimento da

informagao e a efetiva tomada de deciséo.

2.7.2.2 Custos de Motivacao

Custos de transacdo associados a motivacdo podem ser subdivididos em dois tipos — 1)
Informacional por insuficiéncia ou por assimetria e 2) Comprometimento imperfeito
(imperfect commitment). O primeiro tipo ocorre quando as partes envolvidas em uma
transagdo ndo possuem informacles relevantes e necessérias para determinar se 0s
termos de um acordo sdo mutualmente aceitaveis e estes termos estdo sendo cumpridos.
Por exemplo, um banco comercial pode ter dificuldades em precificar uma linha de
crédito para uma determinada concessionaria por nao possuir informacdes relevantes

sobre as projecdes de vendas.

O segundo tipo de custo de transacdo relacionado com a motivacdo ocorre devido a
dificuldade das partes envolvidas em se comprometerem com as promessas e ameacas
feitas. Um exemplo seria a de uma empresa de manufatura em busca de um fornecedor
que pudesse fazer um grande investimento para atender as necessidades desta empresa.
O fornecedor naturalmente se preocupara em ver cumpridas as promessas da empresa de
manufatura em ndo renegociar pregos e outras concessdes apds o0 investimento ter sido
feito, pois neste caso teria pouco poder de negociacdo. A empresa de manufatura
poderia ganhar mais se fosse possivel se comproter a ndo agir de forma oportunistica,
pois neste caso aumentariam as chances de o fornecedor fazer o investimento. Atingir

este nivel de comprometimento ¢é dificil e por causa disso o investimento provavelmente
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ndo serd feito ou alguma medida de alto custo devera ser tomada para garantir 0s
direitos do fornecedor.

2.7.3 Dimensao das transacgoes

Segundo Milgron e Roberts (1992), a variedade de maneiras como as transacdes sdo
organizadas € resultado de diferentes atributos. S&o 5 e estdo classificadas da seguinte
forma:

A especificidade dos investimentos requiridos para concretizar a transagcdo. Algumas
transacdes necessitam de investimentos especificos e transacdes que necessitam de tal
especificidade necessitam de um contrato ou pratica que protejam o investidor contra

uma eventual desisténcia ou uma renegociacao oportunistica.

A frequéncia e a duracdo das transacGes. Algumas transa¢es ocorrem uma unica vez,
como por exemplo a compra de uma casa. Outras podem ocorrer com uma frequéncia
maior, de forma repetida. A primeira requer um contrato padréo para garantir o interesse
de ambas as partes. No caso da segunda, ha uma expectativa que haja mecanismos
especificos que tratem das particularidades do relacionamento. Por exemplo, uma
disputa entre um supervisor e um trabalhador em uma fabrica raramente sera resolvida
em uma corte. Provavelmentes serd resolvida internamente através de um comité.
Geralmente, quando transacdes similares ocorrem com frequéncia por um longo periodo
envolvendo as mesmas partes, ha um interesse por um desenho e uma estrutura que

minimize o custo de gerenciar a transacéao.

A complexidade da transacgdo e a incerteza sobre a performance que sera requerida. A
maneira mais usual de organizar uma transacdo em um mercado entre 2 partes é
estabelecer um contrato especificando o que € esperado de ambas as partes. Porém, ha
casos em que prever 0 que € esperado das partes antes que a transagdo ocorra €
praticamente impossivel, dada a complexidade da operacdo. A complexidade advém de
um grande nimeros de varidveis ou variaveis cujas partes ndao tem o controle. Um
exemplo é o contrato de construcdo de usinas hidrelétricas onde fatores ambientais sdo
dificeis de serem previstos. Quando as incertezas e a complexidade tornam dificeis

predizer a performance desejada, 0s contratos se tornam complexos.
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A dificuldade em mensurar a performance na transacdo. Mesmo que a performance
desejada seja perfeita, hd casos em que a mensuracdo € dificil ou de alto custo. Uma
performance ruim em uma fabrica pode ser resultado de uma baixa produtividade dos
trabalhadores, ou da baixa qualidade dos materiais ou até do processo empregado.
Nestes casos, € comum que as partes estabelecam acordos que facilitem a mensuracao

ou que reduza a importancia de uma mensuracao precisa.

A conexao da transagdo com outras, envolvendo outras pessoas. As transacdes tambeém
diferem uma das outras em como estdo conectadas, especialmente envolvendo outras
pessoas. Um exemplo desta conectividade é a inddstria de microcomputadores. As
diversas partes que compdem um microcomputador envolvem diferentes tipos de
fornecedores, incluindo o sistema operacional. A conexdo, neste caso, € muito proxima
e envolve um grande contingente de pessoas, requerendo um grande esforco de
coordenacao por parte da empresa. Uma resposta possivel a este problema seria reforcar
0s mecanismos de coordenacao, como por exemplo mais reunides entre os fornecedores
e a empresa. Uma outra alternativa seria a reducdo do nimero de pessoas envolvidas,

requerendo menos pessoas a serem coordenadas.
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3 METODOLOGIA

A abordagem de pesquisa utilizada nesse trabalho é a qualitativa, definida como um
meio para explorar e entender o significado que os individuos ou os grupos atribuem a

um problema social ou humano (Creswell, 2010).

Algumas caracteristicas adicionais da abordagem qualitativa, apresentadas por Creswell

(2010), reforcam a sua adequacao a pesquisa.. Sdo elas:

e O papel do pesquisador como instrumento da pesquisa, coletando pessoalmente
os dados;

e A abertura para a utilizacdo e combinacdo de multiplas fontes de dados, uma vez
que serdo combinadas respostas obtidas através de questionario e de entrevistas;

e O foco no significado que os participantes ddo a questdo de pesquisa em todo o
Pprocesso;

e A utilizacdo de uma lente teorica para enxergar o estudo;

e E uma investigacdo interpretativa, onde o pesquisador faz uma interpretacdo do

gue enxega, ouve € entende.

A estratégia de investigacdo sera o estudo de caso, pois trata-se de uma investigacao
empirica de um fendmeno contemporaneo em profundidade e em seu contexto de vida
real, especialmente quandos os limites entre o fenbmeno e o contexto ndo sao

claramente evidentes.(Yin, 2010).

Foi conduzido um estudo de caso Gnico com o Banco Toyota e a Montadora Toyota do
Brasil. A justificativa para a escolha das empresas reside no fato de ser o primeiro caso
para a Toyota de um langcamento de um veiculo compacto em um pais emergente com
ambas unidades de negocios — Montadora e Banco. Além do fato relevante, a escolha
das empresas esta relacionada ao acesso as informacgdes de ambas as empresas, Visto

que o pesquisador faz parte do quadro de funcionérios da corporacéo.

A coleta de dados teve multiplas fontes de evidéncia, tais como analise de documentos e

relatorios, entrevistas e analise de registros. Embora cada fonte tenha a sua aplicacao
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especifica, serd feita também a triangulacdo e validagdo do construto, visando a

confiabilidade da evidéncia do estudo de caso.

3.1 Documentos

Relatorio mensal da Associacdo Nacional dos Fabricantes de Veiculos
Automotores (ANFAVEA), que divulga os licenciamentos de carros no pais, por
marca e modelo, com periodicidade mensal. Este relatorio indicara a
concentracdo das marcas, definindo a estrutura de mercado em que as
montadoras atuam, através da utilizacdo do Herfindahl index. Visa também a
identificacdo dos concorrentes diretos da Toyota, bem como a identificagédo dos
modelos de veiculos com os quais a montadora ird concorrer. A indentificacéo e
0 mapeamento dos principais concorrentes permitira um estudo mais detalhado
do perfil dos principais concorrentes. Esta informacédo sera confrontada com as
informacdes contidas no relatério da ANEF.

Relatério ANEF-Estatisticas Veiculos, que divulga informagdes sobre
financiamentos de veiculos por instituicdo (bancos de montadora), com
periodicidade mensal. Este relatério indicara o market share de cada banco de
montadora, isto é, penetracdo do banco sobre as vendas da montadora, o
percentual de financiamento (média % financiada sobre o valor do carro), o
indice de inadimpléncia e quantidade de contratos financiados com taxa
subsidiada. Este relatorio evidenciara a relacdo entre os bancos de montadora e
as montadoras, bem como se o grau de relacionamento se traduz em volumes
maiores. Utilizar-se-4 como grau de relacionamento o parametro de percentual
dos contratos de financiamento realizados através de subsidio. Quanto maior o

percentual, maior € o grau de relacionamento.

Relatérios do Banco Central (BACEN) sobre o total de crédito concedido por
modalidade (financiamento de autos, financiamento imobiliario etc), bem como
taxas dos produtos de financiamento, segregados por institui¢do financeira. Com
estas informagGes sera possivel mensurar o nivel de expansdo do crédito para
aquisicdo de veiculos (indice sobre o PIB) que desta forma justificard os

investimentos das grandes montadoras. Permitira também verificar o histérico
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das taxas de financiamento de autos, que por sua vez, poderd justificar a
expansao do consumo. Ainda, sera possivel ponderar as consideracdes sobre o
potencial de crescimento com 0s riscos associados a este crescimento (taxa de

inadimpléncia no segmento).

Relatérios Internos (Banco) — Monitoramento da concorréncia. O relatorio
permite 0 monitoramento dos principais concorrentes do banco Toyota, ao
evidenciar os contratos de financiamento de modelos da Toyota, financiados por
outros bancos. Estas informacbes permitirdo, além da identificacdo dos
principais concorrentes do banco, uma mensuragdo potencial de ganho na cadeia

da montadora com a sinergia entre montadora e banco.

Artigos sobre casos estudados e que evidenciem algum padrdo na relacdo entre o

banco de montadora e a montadora.

Periodicos e pesquisas no site corporativo

3.2 Entrevistas

Executivos do Banco: Foram entrevistados 2 executivos do banco a fim de

colher a percepcdo do banco em relacdo a montadora, bem como evidenciar
oportunidades de ganho de sinergia em campanhas e outras iniciativas. Os
resultados desta entrevista foram cruzados com os resultados das pesquisas de
taxas. O questionario tera perguntas abertas e direcionadas para o propdsito

descrito.

Associacdes de classe: Foi entrevistado um executivo da ANEF a fim de coletar

a percep¢do de quem esta de “fora”da cadeia acerca do relacionamento
montadora e banco. Estas entrevistas tem como objetivo a validacdo da relacdo

entre montadora e banco.

Executivo da Financeira EUA: Foi entrevistado um gerente de operagOes e

marketing da financeira dos EUA a fim de coletar a percepc¢do de uma empresa

similar do mesmo grupo.
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3.3 Componentes do projeto de pesquisa
A guestéo do estudo

Quais sdo as acGes mais efetivas do Banco Toyota para alavancar as vendas e 0
resultado da montadora?

As proposicgoes
e O financiamento ajuda a alavancar as vendas e o resultado da montadora;
e O banco de montadora é fonte de diferenciacdo para a montadora;

e O produto financiamento é um elemento de diferenciacdo na venda do carro

A unidade de analise

O banco de montadora e a montadora
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4 ESTRUTURA DO CASO

A estrutura do caso esta dividida em 6 sub topicos:
= Overview da Toyota
a. Aorigem da Toyota
b. O brago financeiro no mundo
c. A Toyota no Brasil
I. Montadora
ii. O Banco Toyota

O modelo Toyota
a. Customer Management

= Estrutura de Mercado

= Ac0es efetivas do Banco Toyota no processo de criacdo de valor para a
Montadora

= O Banco Toyota como agente redutor do custo de transacéo para a Montadora

= Discussao do caso sob a perspectiva dos principais conceitos

O primeiro sub tdépico serd um panorama geral da empresa, com 0s principais niUmeros
relativo aos negdcios, bem como as varias unidades de negocio do grupo e estratégias
de expansdo. Também sera dado um breve histérico do braco financeiro, sua
importancia para o grupo. Fatores que serdo Uteis elucidacdo do papel do braco
financeiro para o conclomerado. Em seguida, uma breve descricdo da operacdo no

Brasil, tanto a Montadora, quanto o Banco Toyota.

O sub topico seguinte sera a descricdo do modelo Toyota, iniciando com a visdo da
empresa sobre o modelo de negdcio sustentavel. Em seguida, a descricdo do conceito de
melhoria continua (Kaizen), seguido do modelo de gerenciamento do cliente. Este sub

topico € essencial para compreender o processo de geragdo e captura de valor.
Em seguida, serd analisada a estrutura de mercado da industria automobilistica no Braisl

e qual a natureza da concorréncia, que auxiliard na elucidagdo do papel do Banco

Toyota como elemento de diferenciacdo da Montadora Toyota.

38



No quarto sub topico serdo descritas e analisadas as a¢des efetivas do Banco Toyota na
criagédo de valor para a Montadora.

Em seguida, outro componente de contribuicdo do Banco Toyota na estratégia da
Montadora sera analisado através do papel do Banco como agente redutor do custo de

transacéo.

Por fim, o Gltimo sub tdpico sera a discussdo do caso a luz dos principais conceitos

enderecados na revisao da literatura.

4.1 A origem da Toyota

O fundador da corporacdo Toyota, Sakichi Toyoda, filho de um humilde carpinteiro,
nasceu em 1867 quando o Japdo recém iniciava seu processo de modernizagdo. Sakichi
vivia em um povoado de camponeses onde as mulheres trabalhavam em teares. Em sua
juventude Sakichi utilizava seus conhecimentos de carpintaria para modernizar o antigo
tear manual com que sua mée trabalhava. Em 1891, Sakichi patenteou seu primeiro tear

automatico e se mudou para Téquio para comegar um novo negadcio de teares.

Em 1893, Sakichi se casa e tem um filho chamado Kiichiro. De volta a sua terra natal,
concentra seus esforcos na invencdo de novos e melhores teares. Assim, em 1896,
desenvolve um tear automatico que tinha capacidade de parar imediatamente quando
ocorria uma falha. O éxito dessa invencdo foi logo reconhecido pela companhia

exportadora Mitsui, que assinou um contrato para comercializar os teares de Toyoda.

As maquinas desenhadas por Toyoda custavam um décimo dos teares fabricados na
Alemanha e um quarto dos teares franceses.

Em 1894, o Japéo se viu envolvido em uma guerra com a China. A recessao golpeou
duramente a industria de teares e Sakichi se dedicou novamente ao aperfeicoamento de
suas maquinas. Entretanto, em 1904, a guerra entre RuUssia e Japdo reverteu por
completo essa situacdo. A demanda de algod&o cresceu e, com ela, a demanda de teares

Toyoda.
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Em 1907, Sakichi funda a empresa Toyoda Loom Works com um capital de 1 milhdo de
ienes. Trés anos mais tarde, Sakichi viaja aos Estados Unidos e se interessa pela

complexidade de um novo produto, o0 automovel.

De volta ao Japéo, Sakichi funda a Toyoda Spinning and Weaving Co. Ltd. plantando as
bases da corporacdo Toyota. Em 1929, Toyoda vende os direitos de suas patentes (de
teares) a empresa britanica Platt Brothers e encarrega a seu filho Kiichiro os
investimentos na industria automobilistica. Sakichi morre um ano depois e Kiichiro
inicia seu trabalho no desenvolvimento de motores de combustdo a gasolina. Dois anos

depois, funda a Divisdo Automobilistica da Toyota Automatic Loom Works.

Finalmente, em 1937, Kiichiro consegue produzir o primeiro protétipo de automavel e

estabelece as bases para fundar a Toyota Motor Company Ltd.

Abaixo, um resumo dos principais numeros da Toyota:
e Montadora fundada em 1937, completa 75 anos neste ano;
e Possui 69 mil funcionarios diretos distribuidos entre 50 plantas, 168
distribuidores presentes em 27 paises;
e Vendeu no ano fiscal de 2012 (abril 11 a marcgo de 12) 7.9 milhGes de veiculos;

e Teve um lucro liquido de U$ 3.6 bilh6es no mesmo periodo;

4.2 A Toyota Financial Services

O braco financeiro da Montadora surgiu apenas na década de 80 como estratégia de
expansdo da Montadora para outros paises. Atualmente, ha praticamente uma financeira
do grupo para cada unidade fabril. A principal funcdo do braco financeiro da Toyota €

suportar as vendas da Montadora.

Abaixo, um resumo da expansdo do braco financeiro nos ultimos 20 anos.
e 1982 Toyota Motor Credit Corporation (TMCC), (USA) é estabelecida
e 1996 Expansao para 10 paises
e 2000 Toyota Financial Services Corporation (TFSC) é estabelecida

e 2000 Expanséo para 20 paises
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e 2005 Expansdo para 30 paises
e 2011 Expansdo para 34 paises

4.3 A Toyota no Brasil — Cronologia

Em janeiro 23 de 1958, a Toyota Motor Corporation inaugurou um escritério no centro
da cidade de S&o Paulo, com o nome de Toyota do Brasil IndUstria e Comércio Ltda.
Onze meses depois, a empresa iniciou as suas atividades como montadora de veiculos,
com a instalacdo da primeira fabrica brasileira, no bairro do Ipiranga. O Land Cruiser,
primeiro utilitario Toyota lancado no mercado brasileiro, ganhou as ruas em maio do

ano seguinte.

Com a mudanca da féabrica para Sdo Bernardo do Campo, em novembro de 1962, a
Toyota substitui a linha Land Cruiser pelo Bandeirante, equipado com motor a diesel,
tracdo nas quatro rodas e disponivel nas versdes jipe e camioneta de carga e de uso

misto.

Uma das Unicas fabricas do mundo a manter todas as opera¢fes industriais realizadas
pela prépria empresa, a unidade de S&o Bernardo permitiu, durante quase quatro
décadas de producdo, o controle completo de todos os processos, garantindo a qualidade
final do produto.

Em setembro de 1998, a Toyota inaugurou a segunda fabrica no Brasil, em Indaiatuba,
interior de S&o Paulo, onde passou a ser fabricado o Corolla, carro mais vendido em
todo o mundo, com mais de 30 milhdes de unidades comercializadas desde 1966.

Em agosto de 2001, a Toyota inaugurou seu escritorio comercial em Sdo Paulo e
encerrou a fabricacdo do Toyota Bandeirante. A unidade de Sdo Bernardo passou a
produzir pecas para a picape Hilux, fabricada na planta de Zarate, na Argentina, e para 0

Corolla.
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Apos investimentos de 300 milhdes de dolares, a Toyota deu inicio, em junho de 2002,
a producdo do Novo Corolla, veiculo que conquistou a lideranca absoluta de vendas no

segmento de sedds médios.

Em janeiro de 2003, a Toyota passou a contar com nova estrutura na América do Sul,
com a denominacgéo de Toyota Mercosul. A nova organizacdo integrou o gerenciamento
da Toyota do Brasil com a Toyota da Argentina e consolidou as duas plantas produtivas

como polos de exportacdo para toda a América Latina, incluindo Caribe e México.

Em maio de 2004, a Toyota langou o Corolla Fielder, também fabricado em Indaiatuba,

que assumiu rapidamente a condicdo de lider de vendas no segmento de station wagons.

Um ano depois, em maio de 2005, a Toyota lancou no Brasil e na Argentina a Nova
Hilux, que materializou o Projeto IMV (Innovative International Multi-purpose Vehicle).
Uma revolucdo total no mercado, a Nova Hilux rapidamente alcancou a lideranca no
segmento de picapes meédias. Em setembro, a Hilux SW4 foi lancada e também

conquistou o primeiro lugar em vendas de sua categoria.

Outro passo importante para o0 crescimento da empresa € a inauguracdo do Centro de
Distribuicdo de Guaiba, na Grande Porto Alegre, em marco de 2005. Em uma area total
de 58 mil m2, o Centro de Distribuicdo se tornou o portal das operacGes logisticas da
Toyota entre o Brasil e a Argentina, para recebimento da Hilux, por via rodoviaria.
Além de distribuir a Hilux para todo territério nacional, o Centro executa as operagdes

de recebimento, checagem e ajuste de montagem.

Para atender a crescente demanda pelos seus veiculos, a Toyota aumentou sua rede de
concessionarias. Até dezembro de 2004, a marca contava com 90 concessionarias.

Atualmente, com cobertura geografica superando 90%, possui 135 distribuidas pelo pais.

Em janeiro de 2008, a Toyota completou 50 anos de historia no Brasil. Atualmente, a
montadora conta com mais de 3.800 colaboradores em suas unidades de Sdo Bernardo
do Campo, Indaiatuba, Sdo Paulo e Guaiba. Esse marco demonstra 0 compromisso com

0 pais, pois a Toyota assume que esta "Ampliando Horizontes" nos horizontes do Brasil.
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Em setembro de 2010, a Toyota do Brasil anunciou mais um grande investimento de
600 milhdes de dolares e também comunicou o inicio da construcdo da sua nova planta
no pais, localizada no municipio de Sorocaba (SP), onde a empresa produzird um

veiculo compacto, com langamento previsto para o segundo semestre de 2012.

4.4 O Banco Toyota

O Banco Toyota do Brasil estd ligado a Toyota Financial Services Corporation,
subsidiaria integral da Toyota Motor Corporation. No Brasil, a marca Toyota
intensificou-se a partir de 1998, com a inauguracao da fabrica de Indaiatuba, no interior

de Séo Paulo, que deu inicio a producdo nacional do veiculo Corolla.

O Banco Toyota do Brasil iniciou as suas operacdes em 1999 com o objetivo de
fomentar e suportar as vendas da marca Toyota no Brasil, operando com o produto CDC

— Crédito Direto ao Consumidor a pessoas fisicas e juridicas.

No ano 2000, foram lancados os produtos: Floorplan, voltado para atender as
necessidades da rede de Distribuidoras Toyota; Arrendamento Mercantil (Leasing), para
clientes pessoas fisica e juridica; e Seguro Toyota, criado para garantir a seguranca e

tranquilidade dos seus clientes.

A partir de junho de 2002, o Banco Toyota do Brasil alavancou suas operagdes,
contribuindo definitivamente para a sustentacdo da lideranca no segmento de sedds

médios, conquistada pela Toyota do Brasil.

4.5 O Modelo Toyota
Os Principios da Toyota

e Respeitar os idiomas e leis de todos os paises do mundo, com atividades transparentes

e justas que demonstrem suas boas acgoes;
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¢ Respeitar a cultura e costumes de todos 0s paises e contribuir para o desenvolvimento

econdmico e social através de atividades empresariais em cada comunidade;

e Dedicar todos os esforgos para criar produtos que mantenham a harmonia com o meio
ambiente, para conseguir melhorar a qualidade de vida em todas as regides em que a
Toyota esta presente;

e Criar e desenvolver tecnologias de ponta e oferecer excelentes produtos e servicos que

satisfacam as necessidades dos clientes de todo 0 mundo;

e Estimular uma cultura empresarial que promova a criatividade individual e o valor do
trabalho em equipe, gerando ao mesmo tempo a confianga mutua e respeito entre 0s
trabalhadores de nivel operario e de direcéo;

e Incentivar o crescimento em harmonia com a comunidade global através de um
gerenciamento inovador;

e Colaborar com outras empresas visando consequir um crescimento estavel a longo

prazo com beneficios mutuos.

Customer Management
O conceito “hourglass”

O objetivo deste modelo de relacionamento é criar clientes para a vida toda e
“advogados” da marca. Este processo garante que os distribuidores e concessionarias
planejem o longo prazo e tenham uma base sélida para enfrentar qualquer adversidade

gue impactem o crescimento.

Conforme a figura 5, 0 conceito abrange trés areas distintas: gerenciamento da marca,
gerenciamento das vendas e o gerenciamento dos clientes. A funcdo do gerenciamento
da marca € tornar a op¢do Toyota como a primeira da lista do cliente, através do brand
awareness. O objetivo é que mais clientes considerem a marca Toyota como a primeira
opcdo de compra. Este convencimento é feito através do esclarecimento junto aos
clientes sobre a proposta de valor que marca tem a oferecer. O gerenciamento das
vendas tem por objetivo auxiliar a rede de concessionarias a entregar uma experiéncia

de compra que supere as expectativas dos clientes. O gerenciamento do cliente e esta
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ligado a retengdo do cliente. Seu objetivo é identificar as necessidades dos clientes e

exceder suas expectativas.

Awareness

Brand Knowledge

Management

Consideration
Sales Preference

Management

New
Customers

o Loyal

Customer Customers
Management
Lifetime

Customers

Advocates

Figura5: Framework de Customer Management
Fonte: Toyota Financial Services Corp
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4.6 Estrutura de Mercado e a IndUstria Automobilistica

A industria automobilistica brasileira na qual a Montadora Toyota esta inserida, registra
crescimentos acima do PIB brasileiro hd mais de uma décadas. As vendas cresceram,
em média 8% anualmente, atraindo grandes montadoras internacionais como a Hyundai
e Kia, mais recentemente. No mesmo periodo, a participacdo da industria

automobilistica no PIB industrial saiu de 12.9% para 18.2%.

Veiculos vendidos

16 15 14 16 %7

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

Figura 6 Grafico de vendas anuais
Fonte: Dados Anfavea 2001 -2012 (Setembro)

A andlise da natureza da competicdo é relevante pois auxiliara na compreensdo dos
mecanismos de diferenciagdo adotada pela Toyota no mundo e por conseguinte, no
Brasil. Conforme abordado na revisdo da literatura em estrutura de mercado, podemos
mensurar a natureza da competicdo através do indice de Herfindahl. Utilizou-se a
classificacdo sugerida por Besanko (2010), onde um indice abaixo de 0.2 pode ser
classificado ou como concorréncia perfeita ou como concorréncia monopolistica,
dependendo da intensidade da concorréncia nos precos. Entre 0.2 até 0.6 é classificado

como oligopdlio e acima de 0.6, monopdlio.

Para estimacdo do indice, foram utilizadas as informacGes histdéricas de vendas de
veiculos no mercado brasileiro, divulgadas pela Anfavea (Associacdo Nacional dos
Fabricantes de Veiculos Automotores) e informacdes fornecidas pela Montadora Toyota,

gue compreende o periodo de 2001 a 2012.
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Os resultados, plotados no gréafico conforme figura 4, mostram uma queda consistente
do indice a partir de 2001. O resultado do ano de 2001 mostra um indice de 0.2, que de
acordo com o intervalo, poderia ser classificado como um oligopdlio, porém dada
insuficiéncia de dados, ndo é possivel fazer tal afirmacdo. De 2002 em diante, 0s
resutados séo consistentemente abaixo 0.2 e sugerem duas classificagfes distintas, ou

mercado é um monopdlio competitivo ou uma concorréncia perfeita. Ambas

classificacfes sugerem um forte aumento da competicao nos ultimos dez anos.

Herfindahl Index

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

Figura 7 Herfindahl Index
Fonte: Dados Anfavea 2001-2012 (Setembro)

Segundo a teoria econdmica, um mercado de concorréncia perfeita € composta de um
grande numero de ofertadores de produtos homogéneos com consumidores bem
informados, que podem minimizar o custo da compra. Sob estas condicGes, existe um
Unico preco de equilibrio no mercado que é determinado pela interagdo de todos os
vendedores e compradores, mas que isoladamente, ndo conseguem exercer influéncia
sobre o preco de equilibrio. Portanto ndo se espera grandes variacdes de preco do

produto ofertado.

Para definir a natureza da competicdo entre monopd6lio competitivo ou de concorréncia
perfeita, analisou-se 0s pregos cobrados pela industria de forma agregada, sem analisar
0s segmentos dentro da industria. Como néo se espera grande diferengas entre 0s pregos
dos veiculos para o caso de concorréncia perfeita, uma grande diferenca entre nos

precos sera uma evidéncia de concorréncia monopolistica.
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A fonte dados pesquisada foi a Tabela FIPE do més de outubro 2012 para os veiculos

novos zero km, compreendendo a totalidade dos veiculos novos ofertados no més.

Foram identificados 5.623 modelos diferentes, distribuidos entre 55 Montadoras, sendo
0 modelo (PICAPE 1.0 8V 2p) da montadora EFFA o preco mais baixo R$ 20.853 e
modelo (AVENTADOR LP 700-4) da montadora LAMBORGHINI o mais caro
R$ 2.900.000.

Os resultados da estatistica descritiva mostram uma grande varidncia no preco,
incompativel com a classificacdo de mercado de concorréncia perfeita (figura 5).
Portanto, baseado nas informacbes disponiveis e pesquisadas, descarta-se a
possibilidade de se classificar 0 mercado como sendo de concorréncia perfeita.

Restando, desta forma, evidéncias de um mercado de concorréncia monopolistica.

Preco de carro 0 km
(Tabela Fipe)
3.500.000 -
Outubro 2012
3.000.000 -
Mean 142.715 $
2.500.000 - Standard Error 2.767
2.000.000 - Standard Deviation 207.507
Sample Variance 43.059.306.773
1.800.000 1 Minimum 20.853
1.000.000 | Maximum 2.900.000
500.000 | Count 5.623
0 1.000 2.000 3.000 4.000 5.000 6.000

Figura 8 Gréafico de preco de veiculo por modelo
Fonte: Tabela FIPE (Outubro 2012)

4.7 Acgdes efetivas do Banco Toyota no processo de criacdo de valor para a
Montadora

O conjunto das entrevistas realizadas, mais a analise de documentos internos e
publicacGes de periddicos permitiram identificar trés acdes que alavancam as vendas

das Montadora e que portanto, criam valor.

Acdes identificadas como sendo vetores de criagdo de valor para a Montadora foram:

e Campanhas de taxas subsidiadas
e Ac0es de relacionamento com o cliente final

e Ac0es de relacionamento com a rede de concessionérias Toyota
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4.7.1 Campanhas de taxas subsidiadas

As campanhas de taxas subsidiadas entre a Montadora e o Banco Toyota tém como
objetivo final, alavancar as vendas da Montadora. O beneficio para o consumidor é a
reducdo da taxa de financiamento.
O subsidio tem as seguintes as seguintes caracteristicas:
e E destinado a um modelo especifico por campanha — por exemplo Corolla Xei e
Xli apenas. Ndo existem campanhas simultaneas, por exemplo “para toda a linha
Toyota™;
e E concedido sob certas condicBes — geralmente o valor da entrada é maior do
gue a média corrente, ou seja, situacdo normal sem campanha, reduzindo o valor

financiado. O periodo de financiamento geralmente é limitado a vinte e quatro

meses.
Corolla Sem Campanha  Campanha
Modelo Xei/XI/Autis XeilXli
% de entrada 45% 50%
Financiamento 55% 50%
Periodo 33 meses 24 meses

Tabela 3: Quadro comparativo de condicdes
Fonte: Banco Toyota

Embora tenha como objetivo 0 aumento das vendas, este instrumento é pouco utilizado
pela Montadora para este fim, quando comparado com outros bancos de montadora.
Segundo dados da ANEF (Associacdo Nacional das Empresas Financeiras das
Montadoras), de Janeiro a Outubro de 2012, na Toyota os contratos subsidiados
representaram apenas 12% do total de financiamentos, enquanto no mercado 0s
contratos de financiamentos realizados via subsidio representaram 53% do volume total
de contratos, com destaque para o grupo Renault/Nissan, cujos contratos subsidiados

representaram 85% do volume total.
O cruzamento dos periodos de troca de modelos com os periodos de campanha

permitem concluir que a Montadora recorre as campanhas de subsidio nos periodos que

precedem a troca de modelos e o periodo posterior a troca.
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Entrevistas informais com a Montadora, a area comercial do banco e andlise de
documentos internos sustentam a suposicdo de que a Montadora faz pouco uso das
campanhas por causa do desempenho das vendas dos produtos atuais, bem como a
eficiente gestdo da producéo e politica de estoque de veiculos no patio — “zero carro no
patio da fabrica”, ndo sendo necessario recorrer as campanhas. Uma informacdo que
corrobora a politica de estoque zero e a pouca utilizacdo das campanhas € que 0s

periodos que precedem as trocas de modelos, a producdo do modelo existente é reduzida.

Portanto, as campanhas de taxas subsidiadas entre a Montadora e o Banco Toyota
servem exclusivamente para reduzir eventuais estoque remanescentes e vendas néo
concluidas ap6s o langcamento do novo modelo. A informacao sobre o periodo de troca
dos modelos é extremamente estratégica para a Montadora, pois afeta a gestdo do
estoque e o planejamento da produgdo. A engrenagem que sustenta este sistema
eficiente ¢ o sistema de produ¢do da Toyota, chamado de “Pull System”, ou seja, as
unidades sdo produzidas sob demanda. Apenas uma ressalva neste conceito, ndo
podemos afirmar que o sistema é puro, pois a Montadora tem metas anuais de vendas a

cumprir.

Embora pouco utilizado, a campanha se mostra efetiva no seu objetivo, que é o de
alavancar as vendas de veiculos, ainda que o objetivo seja para eliminar os estoques
remanescentes. A pouca utilizacdo também é motivada por uma combinacdo entre os
modelos atuais e seus respectivos consumidores. Segundo dados do ano de 2011, mais
de 50% das vendas foram realizadas a vista, restando pouco mais de 45% a serem
financiadas (a diferenca, 5%, é feita através de consorcio). Mas este perfil deve mudar
com o lancamento do carro compacto (Etios) da Montadora, cujo perfil de
financiamento é maior do que 60%, segundo dados da ANEF. Além de um perfil de
financiamento maior, o consumidor de carros compactos financia uma parcela maior do
que o atual perfil de clientes da Toyota. Em média, o cliente de carro compacto financia
65% do valor carro, enquanto que o cliente do Corolla, financia 55%. Isso significa uma

maior dependéncia em relacdo ao Banco e as campanhas.

Isso explica porque grandes montadoras (VW, GM, Renaut), que tém suas vendas uma

maior participacdo de carros compactos, tém um grande percentual de suas vendas
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apoiada nas campanhas de subsidio. Segundo a ANEF, de Janeiro a Outubro de 2012, a
VW realizou 56% das vendas com subsidio, seguido da GM com 70%. Segundo o

Diretor Superintendente da ANEF, o papel de um banco de montadora é:

“E o braco financeiro do Grupo/Montadora com ativa participacdo e em qualquer situacdo conjuntural a
todo o ciclo da comercializagcdo, mediante vendas a prazo aos Consumidores e principalmente pela
viabilizacdo de campanhas promocionais sob 0 aspecto mais abrangente, pois possibilita maximizar os
interesses comercial/econdmico/financeiro do grupo, utilizando varios instrumentos do Sistema
Financeiro (CDC, Leasing, Finame, Consorcio) além do floorplan”.

Dado o grande potencial de alavancar as vendas da Toyota, é pertinente avaliar a

efetividade da campanha, ainda que com o portfolio atual.

A andlise tem como objetivo comprovar a efetividade das campanhas de taxas
subsidiadas, realizadas entre a Montadora Toyota e 0 Banco Toyota, nas vendas das

Montadora. Ou seja, verificar se as campanhas tém efeito sobre as vendas da Montadora.

Utilizou-se a analise de regressdo linear simples para mensurar a efetividade das
campanhas nas vendas da Montadora, do periodo de Abril de 2002 a Setembro de 2012.
A regressdo linear simples estuda o efeito de uma varidvel independente , geralmente a
mais relevante, sobre uma variavel dependente. Ou seja, podemos avaliar a magnitude
da variagdo em uma variavel, decorrente de uma determinada variagdo em outra

variavel.

N&do se pretende uma analise exaustiva do ponto de vista de ferramenta de analise

estatistica, mas apenas a sua utilizacdo como um complemento a analise.

4.7.2 Considerac0es sobre a coleta de dados

Para a coleta de dados, utilizou-se o banco de dados global da Toyota Financial Services
Corporation (TFSC). As informagfes de volume de vendas de veiculos locais, volume
de contratos de financiamento e percentual de contratos subsidiados fazem parte de um
conjunto de indicadores chave de performance (KPI) e sdo reportadas via sistema

mensalmente. A estrutura de reporte foi reestruturada e reorganizada na configuracao

51



atual a partir de Abril de 2002. Portanto, os dados coletados para a analise abragem 100%

das informacdes disponiveis.

4.7.3 LimitacGes do modelo de anélise

O modelo de analise é limitado por ndo considerar outras variaveis relevantes que
podem influenciar as vendas da Montadora, tais como valor empregado na campanha de
subsidio, relangamentos de modelos e fatores exdgenos como medidas governamentais
de incentivo. Embora relevantes para o estudo, tais fatores ndo foram considerados para
analise, ou por insuficiéncia de dados, ou dificuldade de acesso as informacgdes. O
modelo de andlise também limitou-se aos dados consolidados devido a

indisponibilidade ou dificuldade de acesso as informacgdes segregadas por modelo.

4.7.4 Construcao do modelo de analise de regressao - passos

A escolha do método de andlise estatistica — andlise de regressdo linear simples, foi

condicionada a disponibilidade da informacdo. Sob estas condicdes, selecionou-se a

varidvel independente ou explanatéria, o percentual de contratos subsidiados e a

variavel dependente, o volume de vendas da Montadora.

Para a aplicacdo da analise de regressao linear, foram seguidos os passos recomendados
pelo Prof Dr Wilton Bussab em Estatistica Basica, descritos a seguir:

a) Observar os dados

b) Montar um gréfico de disperséao

c) Propor um modelo

d) Operacionalizar a forma do modelo

e) Estimar os valores, segundo algum principio

f) Avaliar e analisar

g) Concluir
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a) Selecéo, coleta e observacgéo dos dados

O primeiro passo foi a selecdo das variaveis disponiveis e que melhor explicam a
efetividade das campanhas.

As variaveis selecionadas foram:

1. % Unidades subsidiadas - Percentual de contratos de financiamento realizados
através de subsidio de taxa, cuja relacdo é dada pela quantidade contratos financiados
com subsidio, dividido pela quantidade total de contratos financiados no periodo.
Utilizou-se com fonte dos dados os relatorios internos do Banco Toyota;

2. Vendas da Montadora - Unidades vendidas no periodo. Utilizou-se como fonte dos

dados os relatdrios internos da Montadora e relatorios da Anfavea, ambos cruzados com
0 banco de dados global.

b) Observacao dos dados

14.000 - —Vendas da Montadora il i it - 80%
1 1 1

12.000 - —(%) Unidades subsidiadas : : : | : : I - 70%
10.000 1 | | : | I : - 60%
8.000 P \ 1 1 I - 50%
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’ - 30%
4.000 F 20%
2.000 - 10%
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Figura 9: Grafico de vendas de veiculos vs unidades subsidiadas
Fonte: Relatdrios Internos (Banco Toyota; Montadora)

Ao plotar as variaveis selecionadas em um gréafico, ha evidéncias da relagdo entre ambas,

ou seja, aumento nos niveis de unidades subsidiadas coincidem com o aumento de
volume de vendas das Montadora.
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c) Gréfico de disperséo

Vendas da Montadoravs Unidades Subsidiadas

14.000
12.000
10.000

8.000 .
2888 ¢ Vendas da Montadora
2.000 — Linear (Vendas da Montadora)

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Figura 10: Grafico de dispersdo
Fonte: Relatérios Internos (Banco Toyota; Montadora)

Ao plotar as varidveis no grafico de dispersdo, o resultado ndo sugere uma relacéo forte

de linearidade entre as varidveis selecionadas. 1sso se deve ao fato de termos outras

variaveis que influenciam as vendas, tais como o montante do subsidio, a falta de

segregacdo dos modelos, que por sua vez, tem uma resposta diferente ao estimulo da

campanha.

d) Propor um modelo — N&o aplicado. A anélise de regressdo linear teve um

proposito especifico, que foi a mensuracdo da efetividade das campanhas de taxa

subsidiadas nas vendas da Montadora e ndo a criacdo de um modelo preditivo,

embora a criacdo deste seja uma importante contribuicdo da pesquisa para 0 campo

pratico. Uma importante contribuicdo seria a otimizacgdo a alocacéo de recursos para

a campanha, maximizando o resultado.

e) Operacionalizar a forma do modelo - N&o aplicado. Idem

f) Estimar os valores, segundo algum principio - Ndo aplicado. Idem

g) Avaliacdo e analise

O modelo de anélise de regressao linear prevé o seguinte teste de hipoteses:

HO: as variaveis sdo independentes — As campanhas de taxas ndo influenciam

0 share da Montadora

Ha: as variaveis sdo dependentes — As campanhas de taxas influenciam o

share da Montadora
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Um valor de “P” muito baixo indica que ha poucas chances de que o coeficiente de X1
seja verdadeiro, ou seja, que a campanha ndo influencie o market share. Portanto,
rejeita-se HO e aceita-se Ha. Desta forma € possivel afirmar que as campanhas
influenciam o share da Montadora. O R*= 0.23, significa que apenas 23% do aumento
das vendas sdo explicados pelo subsidio. Considerar os outros fatores como a
segregacdo por modelo, o valor do subsidio seria um aprimoramento do modelo e uma
contribuicdo adicional da pesquisa ao campo pratico, pois permitiria desenvolver um

modelo preditivo, otimizando os investimentos nas campanhas de taxa subsidiadas.

Regression Statistics

Multiple R 0,490
R Square 0,240
Adjusted R Square 0,233
Standard Error 1.793,7
Observations 105
ANOVA
df SS MS F Significance F

Regression 1 104.854.845 104.854.845 32,59 1,10519E-07
Residual 103  331.405.257 3.217.527
Total 104  436.260.102

Coefficients Standard Error t Stat P-value Lower 95%  Upper 95% Lower 95,0% Upper 95,0%
Intercept 5.802,7 226,1 25,7 0,000000000 5.354,3 6.251,2 5.354,3 6.251,2
X Variable 1 7.961,0 1.394,5 5,7 0,000000111 5.195,2 10.726,7 5.195,2 10.726,7

4.7.5 Conclusao

Os resultados da mensuracéo e da analise permitem concluir que as campanhas de taxas

subsidiadas influenciam o share da Montadora e assim, as vendas da Montadora. Desta

forma, esta € uma acdo efetiva do Banco Toyota para alavancar as vendas da Montadora.

Porém, a efetividade da campanha ndo estd na relacdo Obvia entre baixar o preco —
aumentar as vendas, mas na utilizagdo do Banco Toyota como “escudo” de valor para a
Montadora. Ao fazer as campanhas, a Montadora evita o desconto no prego do carro, 0
que seria uma perda de valor para a ela. Ao reduzir as taxas de financiamento via
subsidio, a Montadora preserva os atributos da marca e outros como qualidade

percebida, seguranga entre outros, elementos de diferenciacdo do seu produto.
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Outra evidéncia da preocupacdo da Montadora em preservar o valor do veiculo estd em
um produto chamado de Holdback, cujo objetivo é manter a margem do produto e evitar
que a rede destrua valor, através do desconto tal que consuma a margem e o preco de
custo do carro. O produto consiste em um desconto compulsério de um valor que
represente uma parte da margem, que em tese, seria sacrificada pelo concessiorario.
Este montante é administrado pelo Banco Toyota, que ao final de trés meses, devolve a
quantia corrigida ao concessionario. O desconto no carro ocorre quando, por algum
motivo, o concessionario ndo consegue vender todas as unidades recebidas e para evitar
pagar juros altos do crédito rotativo (Floorplan), este oferece um desconto no carro para
se “desfazer”do estoque. Esta pratica destroi o valor do carro, algo que a Montadora

quer preservar a todo custo.

4.8 Acdes de Relacionamento com o cliente final
4.8.1 Relacionamento através do Atendimento ao Cliente

Conforme mencionado no tépico Customer Management, o cliente satisfeito volta
sempre, torna-se fiel e passa advogar em causa da Toyota e este processo garante que o
grupo desenvolva uma base solida e duradoura, capaz de enfrentar qualquer adversidade
no mercado ou qualquer problema que afete o seu crescimento. O foco no
relacionamento ¢ um dos intrumentos de fidelizacdo do cliente. Conhecendo melhor o

cliente, podemos ndo so6 atender as suas necessidades, mas também antecipa-las.

O Banco Toyota também faz acbes de relacionamento com o cliente final, que tem
como objetivo a fidelizacdo a marca Toyota. No final de 2007, foi implantado CRM
(Customer Relationship Management) no Banco Toyota, com objetivo de tornar claro a
existéncia de um banco da marca e fidelizar os clientes, através de um atendimento

diferenciado, personalizado e de a¢Ges de CRM, tais como Renew e Winback.

Dado o tamanho da operagdo da Montadora, de 100 mil unidades ano e do Banco
Toyota, 70 mil clientes ativos, foi possivel comportar uma area de atendimento dentro
do Banco, com funcionarios proprios até o inicio de 2012. Isso permitia um atendimento

especializado e bastante diferenciado. A partir de 2012, j& com o anuncio da produgéo
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do carro compacto no Brasil, a operacdo foi terceirizada para uma grande empresa
multinacional. Porém, as caracteristicas de atendimento personalizado foram

preservadas.

O Banco possui uma ilha de atendimento exclusivo e dedicado. Os funcionérios
receberam treinamento sobre os principios da Toyota e sdo considerados como
“funcionarios”do Banco em eventos ¢ comemoragdes. Este tipo de relacionamento
permite a identificacdo do terceirizado com a filosofia da Toyota e assim adotar uma
postura de “funciondrio” do grupo no seu dia a dia. Além disso, os niveis de servicos
adotados pelo Banco sdo mais rigidos do que a regra estabelecida pelo Governo em
2008, com relacdo ao tempo de atendimento, que é 100% das ligacdes atendidas em até
45 segundos. O padrdo do Banco Toyota é de 80% das ligagcdes atendidas em até 20

segundos.’

Outras medidas foram tomadas para garantir o padrdo de atendimento, tais como link

direto da central com o Banco, permitindo o monitoramento em tempo real.

A percepcgédo de qualidade dos servicos pode ser percebidas nas entrevistas realizadas
com a equipe de vendas do Banco Toyota:

"o cliente tem a percepcao de uma prestacao de servicos diferenciada, qualquer problema ele esta na
marca" "atendimento diferenciado e a certeza que se é Toyota é bom." Superintendéncia Comercial e
Coordenadores Regionais.

As principais a¢fes de CRM utilizadas pelo Banco sdo Renew e Winback. O Renew é a
acao de renovamento, visando a continuidade do cliente Toyota com a Toyota e com 0
Banco. Clientes, cujo prazo de vencimento dos contratos estiverem entre trés e seis
meses recebem uma carta de proposta de renovagcdo do contrato com taxa de
financiamento diferenciada, caso tenha tido um comportamento de pagamento sem
atrasos. Estes clientes sdo convidados a retornarem a concessionaria onde fizeram a
compra do veiculo, estabelecendo-se assim o vinculo com a concessionaria também. O
indice de renovagdo tém ficado em torno de 3.5%, o que significa que a cada 28

convites, um é aceito.
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A acdes de Winback significam “trazer de volta” o cliente que ja financiou com o
Banco Toyota. Similiar & acdo de Renew, o ex-cliente recebe um convite nas mesmas
condicdes do cliente de acao anterior. O indice médio tem ficado em torno de 1.5%, o

que significa 1 em cada 66 convites retorna.

A preocupagdo com a lealdade e retencdo ndo é exclusiva do Brasil, mas da Toyota
como um todo. Conforme mencionado em Customer Management, cliente fiéis
advogam em causa da Toyota, trazendo mais clientes. Dai a preocupacdo da empresa
em superar as expectativas dos clientes. Clientes satisfeitos voltam e continuam para a

vida toda.

“In December we launched Enterprise Lead Management. We call customers starting six months before
their lease ends. We find out what the customer is interested in and we provide the lead to a dealer. Every
dealer has his own CRM tool, so this feature directly loads onto their tool” George Borst (CEO TFS
USA).

"Another area you can mention is in customer retention. If you have two Corolla customers, one who
pays cash and gets a cash discount or rebate, while the second gets a subvened interest rate with TFS,
which customer is more likely to be loyal to the brand? | know you realize this — the ability of a finance
company to improve retention and loyalty to the brand is huge." David Cordts (Operations Manager TFS
USA).

O Banco considera acdes de relacionamento tdo importantes que ambas fazem parte da

meta Corporativa e sdo monitoradas e controladas trimestralmente.

4.8.2 Relacionamento através da equipe de vendas

Com uma equipe de 25 pessoas entre coordenadores regionais e representantes

comerciais, ela responsavel por cobrir 135 concessionarias em todo territorio nacional.

A equipe de vendas do Banco Toyota exerce um papel fundamental no relacionamento,
cliente — concessiondria — Banco Toyota. Ela € reponsavel pelo gerenciamento do
relacionamento com a concessionarias, mas também tem um contato presente com 0s
clientes finais. Garantir que os vendedores das concessiondrias direcionem 0s negocios
para 0 Banco Toyota e que eles trabalnem a conversdo da compra a vista em
financiamento estdo entre as atividades-chave desta equipe. Este gerenciamento do

relacionamento é feito através de incentivos via programas de relacionamento, bem
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como a constante reciclagem de conhecimento técnicos, como a matematica financeira,

através de treinamentos.

Gracas a natureza do trabalho, que lhes permite o contato com o cliente final também, a
equipe de vendas “tem o potencial de, ndo apenas capturar as necessidades dos clientes,

mas também de antecipar as necessidades destes”(Blocker et. Al 2012).

"De fato o cliente entra na loja sabendo se vai financiar ou nao. Ele as vezes tem a nocao de taxa e servico
do seu Banco, mas, com o direcionamento do vendedor e nossos servicos como um todo, termina
fechando conosco." Francisco Filho (Coordenador Regional Nordeste).

“Sem duavida é poder de convencimento/treinamento/argumentos que damos aos vendedores para
financiar com o Banco Toyota, mesmo ndo tendo a melhor taxa no mercado. Fecham com o Banco
Toyota porque? Vendedor bem treinado, bem comissionado com um poder de convencimento e a parceria
dos dealers, tudo em um lugar s6 - Veiculo/financiamento” Claudio Costa (Coordenador Regional
Centro-Oeste).

4.8.3 Analise da frequéncia de financiamento com o Banco Toyota

Esta analise teve como objetivo verificar se as acfes de relacionamento geram
fidelidade de fato. Analisou-se frequéncia com que os clientes que financiaram o carro
Toyota com o0 Banco Toyota e os principais concorrentes Santander, Banco do Brasil,
Bradesco e Itad/Unibanco. Por defini¢do do autor, considerou-se como medida de

fidelidade a frequéncia maior ou igual a duas vezes.

4.8.4 Coleta de dados

O processo de coleta de dados envolveu o0s seguintes passos:

e Pesquisa de veiculos licenciados, fornecido pela Montadora, a partir de 2002;

e Pesquisa no banco de dados das consultas de crédito do Banco Toyota. As
consultas sdo feitas no CRIVO, sofware utilizado no processo de analise de
crédito. Porém, as consultas armazenadas estdo disponiveis somente a partir de
2008. Consultas do periodo de 2002 a 2008 teriam que ser refeitas, gerando
custo;

e Criou-se um terceiro banco de dados chamado de Customer Analytics, que

podera ser utilizado melhorar a¢Ges de relacionamento (CRM).
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Figura 11: Diagrama da integragdo de
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Fonte: Interna e Montadora
O banco de dados de clientes (Customer Analytics) foi obtido cruzando-se as
informacBes de chassis fornecidos pela Montadora, com as informacgfes das consultas
de andlise de crédito. Estas, por sua vez, contém informacdes sobre alienacGes e dados
de CPF dos clientes. As alienacfes contém informacdes sobre a instituicdo financeira
com o qual o cliente financiou o veiculo Toyota. Desta forma, foi possivel obter ndo s6

o CPF, mas toda a historia de financiamento do cliente a partir de 2008.

O resultado estd sumarizado na tabela 5 abaixo.

(2008-2012) Banco Toyota Santander BB Bradesco  Itau
Financiados Toyota (chassis) 148.338 4.624 9.389 10.056 6.993
CPF's identificados 125.068 4.129 7.738 8.333 5.950
Frequéncia por CPF (> 2) 18.440 93 233 260 153
Frequéncia por CPF (> 2) 15% 2% 3% 3% 3%

Tabela 4: Frequéncia de financiamentos Toyota por banco
Fonte: Interna e Montadora

A pesquisa mostra que clientes que financiaram duas vezes ou mais com o Banco
Toyota, no periodo de 2008 a 2012, representam 15% do total que financiou como
Banco no mesmo periodo. Esta propor¢éo chegou a 2% para os clientes que financiaram
um Toyota com o banco Santander, seguido de 3% para o restante dos bancos

concorrentes.

O resultado € uma indicacdo de que clientes que financiam com o Banco Toyota,

adotando-se o critério de fidelidade (>= 2 x), sdo mais fieis que clientes dos bancos
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concorrentes, sugerindo efetividade nas acOes de relacionamento, tanto da parte de
atendimento, quanto da equipe de vendas.

4.8.5 Limitacdo da analise

A analise da frequéncia de compra limitou-se a um periodo relativamente curto, quando
comparado ao tempo médio de troca do veiculo, que é de 2 a 3 anos. Portanto, a
frequéncia ndo representa necessariamente a realidade, podendo ser maior ou menor. O
periodo da pesquisa ficou limitado a informacéo disponivel e ao custo adicional para se
ter um periodo maior. Um pesquisa mais ampla pode ser feita para se ter uma precisdo
maior sobre o perfil do cliente do Banco Toyota, que seria uma importante contribuicao

para campo pratico.

4.8.6 Anélise comparativa das taxas de financiamento de veiculos

Historicamente, a area comercial do Banco Toyota sempre pressionou a area financeira
por reducdo de taxas. Segundo eles, 0 Banco Toyota estava perdendo negdcios para 0s
bancos concorrentes. Ainda existe a percepcdo por parte da area comercial de que o
Banco Toyota possui uma das maiores taxas do mercado.

A pesquisa de taxas entre os bancos foi feita para evidenciar e esclarecer os motivos
pelos quais os clientes fazem o financiamento com o Banco Toyota. Se existe a
percepcdo de que o Banco possui as maiores taxas, porque temos a lideranca no
mercado de financiamentos? Isoladamente, o0 Banco Toyota € responsavel por 46% do
mercado de financiamentos Toyota, o que nos dd um market share de vendas de 23%,
segundo apuracédo de 2012. O banco concorrente de maior expressao neste momento é o
Banco do Brasil que teve a sua participacdo no mercado Toyota aumentada de 4% em
2011 para 10% em 2012 no mesmo periodo.

Utilizou-se como fonte de dados o site do Banco Central, onde séo divulgadas as taxas
de financiamento de veiculos por instituicdo financeira desde fevereiro de 2009 até
setembro de 2012. O autor selecionou 0s bancos Santander, Banco do Brasil, BV
Financeira, Bradesco e Itad/Unibanco como sendo os mais presentes na rede de

concessionarias Toyota e portanto, 0s principais concorrentes.

61



Para a mensuracdo das frequéncias, foram considerados apenas as datas divulgadas no
site, ou seja, desconsiderou-se finais de semana e feriados. O periodo de fevereiro de
2009 a setembro de 2012 compreendeu 918 dias.

Calculou-se a frequéncia com que as taxas diarias foram superiores as taxas praticadas
pelo Banco, através da comparagdo entre as taxas e o resultado mostra que o Banco

Toyota pratica taxas inferiores a da concorréncia na maior parte do periodo pesquisado.

Santander BB BV Financeira Bradesco Itau
2009 98% 61% 99% 100% 100%

2010 68% 57% 100% 88% 94%
2011 84% 53% 100% 93% 100%
2012 52% 34% 100% 76% 100%
(2009-2012) 77% 52% 100% 90% 98%

Tabela 5: Frequéncia com que bancos ofereceram taxas superiores as do Banco Toyota
Fonte: Banco Central

Em 2012, a competicdo se torna mais acirrada, motivda principalmente pela pressdo do
Governo via bancos publicos. O Banco do Brasil vem praticando as menores taxas do
mercado. Isso explica o salto na participacdo nas vendas da Toyota, que saiu de 4% em
2011 para 2012. Desta forma, o Banco do Brasil praticou taxas superiores aos do Banco
Toyota apenas 34% do periodo de janeiro de 2012 a setembro de 2012, seguido
Santander que ofereceu taxas superiores em 52% da vezes no mesmo periodo.

4.8.7 Limitacdo da comparacéao

O resultado da analise comparativa das taxas ndo permite confirmar ou refutar a
percepcdo da area comercial sobre o Banco Toyota praticar as maiores taxas do
mercado. As taxas publicadas no site do Banco Central, representam a média das taxas
praticadas em todos os tipos de financiamentos de veiculos. Portanto, sdo consideradas
taxas ofertadas em todas as lojas de veiculos, usados e novos, inclusive na rede de
concessionarias Toyota. Concessionarias possuem convénios e acordos com grandes
bancos, cujo efeito é uma taxa mais baixa para o cliente e este efeito é sobreposto pelas
taxas praticadas em lojas ndo licenciadas, ou lojas independentes (multimarcas). Estas

lojas comercializam, na sua grande maioria, carros usados. Estas por sua vez, atraem
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consumidores com um perfil inferior ao consumidor de carro novo, o que significa
maior risco. Portanto, é natural que as taxas oferecidas pelos bancos nestas lojas

independentes seja maior do que as oferecidas em concessionarias.

4.8.8 Conclusao

Este sub topico Relacionamento com cliente final, incluiu uma descri¢do das acbes de
relacionamento feito pela area de Atendimento a Clientes, bem como resultado das
acoes de CRM, com o Renew e Winback. Com os resultados de ambas as a¢des ndo €
possivel afirmar o aumento da fidelidade a marca, mas evidenciou a preocupacao do
Banco Toyota com o cliente final. Consulta informal na area de Atendimento
demonstrou que o cliente esta satisfeito com a qualidade de Atendimento. Além disso,
evidenciou que o foco do Banco Toyota no relacionamento com o cliente final estd em

linha com o direcionamento da matriz.

As entrevistas realizadas com a equipe de vendas mostraram que o cliente que vai as
concessiondrias ndo tem o conhecimento do Banco Toyota e gragas ao relacionamento
da equipe de vendas junto as concessionarias, ha sucesso na conversdo dos clientes. O
sucesso da conversdo é funcdo ndo s6 do relacionamento, mas também das taxas
competitivas e da qualidade dos servigos prestados. A lideranca no mercado de

financiamentos Toyota é uma evidéncia da relacdo descrita por Blocker et.al (2012).

Conforme descrito no topico acima, ndo é possivel afirmar que o Banco Toyota pratica
as menores taxas, refutando a percepcdo da area comercial. Por outro lado, também néo
é possivel afirmar que pratica as maiores taxas. Embora a area comercial e a rede de
concessiondrias exercam certa influéncia sobre os clientes, o sucesso na converséo se

deve, em parte, as taxas competitivas oferecidas pelo Banco Toyota.

A analise dos resultados e das entrevistas permite inferir que o Banco Toyota possui
uma taxa tal que, juntamente com a qualidade dos servigos prestados, torna-se vantajoso

financiar com o Banco.

"Acredito que o cliente compra pela facilidade em ter tudo em um s6 lugar e o concessionario vende por
ser vantajoso a ele."
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" Hoje o cliente financia com o BTB com certeza devido ao relacionamento que temos com a rede , 0s
argumentos que utilizamos como o pacote de beneficios do BTB para os Dealers e eles utilizam muito
bem para concretizar as vendas de contratos para o BTB ."

O resultado da frequéncia de financiamentos é outra evidéncia que suporta os resultados
descritos anteriormente, sugerindo que o cliente do Banco Toyota é mais fiel que os
demais bancos.

4.9 Relacionamento com a rede de concessionarias

Conforme descrito no tdpico anterior, o relacionamento da equipe de vendas do Banco
Toyota com a rede de concessionarias do grupo é fundamental para a lideranca do

Banco no segmento, bem como no trabalho de converséo dos clientes.

O Banco Toyota trabalha com dois tipos de incentivos junto a rede. Uma esta
relacionado a margem que o concessionario pode auferir sobre as vendas financiadas e

outro esta relacionado ao financiamento do estoque (Floorplan).

4.9.1 Margem sobre as vendas financiadas

O Banco Toyota trabalha com uma tabela de precos béasica oferecida para as
concessionarias. Sobre este preco basico, o concessionario pode trabalhar sua margem,
qgue chamamos de retorno, onde cada retorno representa uma determinada margem ou
spread. A concessionaria fica com 80% de cada retorno que consegue sobre a taxa
bésica.

O ano de 2012, com a pressdo dos bancos publicos, foi particularmente desafiador para
a rede, pois seu poder de aplicar os retornos e assim, auferir lucro sobre as operacoes de
financiamento, foi bastante reduzido. Além disso, campanhas de taxa de subsidiadas
também prejudicam seus rendimentos, uma vez que ndo é permitido o retorno nas

campanhas, conforme comentado pelo superindente comercial do Banco:

“As acOes de taxa subsidiada entre a Montadora Toyota, o Banco Toyota e a rede de concessiondrias
aumentam as vendas através do financiamento sim, mas este tipo de acdo reduz bastante o ganho da
concessiondria, pois normalmente ndo sdo permitidos “retornos” sobre as taxas. Desta forma, a
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concessionaria ndo ganha nada. Para a concessionaria, esta campanha apenas ajuda a aumentar o fluxo de
loja e a reduzir os estoques.”

4.9.2 Programa Relacionamento (Floorplan)

O programa de relacionamento voltado para o Floorplan foi desenvolvido para
incentivar a concessiondria a utilizar a linha crédito. Quanto mais a concessionaria
converte os financiamentos para 0 Banco Toyota, menor fica a taxa do crédito rotativo,
diminuindo assim, seu custo com o crédito. A apuracdo da taxa depende de um indice
chamado indice de Relacionamento, que é o somatdrio das seguintes variaveis: market
share, % de usados e outras marcas sobre os contratos novos Toyota e quantidade de
apolices de seguro. O market share é a relacéo entre contratos de financiamentos Toyota
novos. Cada variavel tem um peso, sendo o market share o de maior peso na
composic¢do. Esta condicéo é para incentivar a conversao de novos financiamento para o

Banco.

O programa também considera uma remuneracdo adicional para 0s grandes grupos.
Chamamos de “1% Plus”, onde a concessionaria recebe 1% sobre o valor financiado
total (quantidade de contratos x valor médio financiado) a partir de R$ 1.5 milhdes.
Assim, a partir de R$ 1.5 milhGes de valor financiado total a concessionaria tém direito
R$ 15 mil de remuneragdo adicional. Este incetivo foi desenvolvido para atender
grandes grupos, como uma forma de diferenciar e premiar aqueles que tém uma

relevancia maior na operacdo da Montadora.

Recentemente, o Programa de Relacionamento foi relancado, incoporando-se o
desconto de IOF nas operacGes do crédito rotativo (Floorplan). Ou seja, dependendo do
desempenho da concessiondaria na conversao dos contratos de financiamentos Toyota,
ha um nivel de desconto, que pode chegar a 100%. O objetivo deste desconto é
incentivar a rede a utilizar mais a linha de crédito rotativo do Banco Toyota. A
contrapartida para o Banco Toyota, além do aumento da utilizacdo da linha, s&o os
contratos de financiamento adicionais para a carteira do Banco.

A figura 12 resume o programa de incentivo para as concessionarias.
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Figura 12: Framework do Programa de Incentivo
Fonte: Interna e Montadora

O programa de relacionamento com a rede € um complemento ao relacionamento com
cliente final, cujo objetivo é aumentar a fidelidade a marca e por fim alavancar os

negocios para a Montadora, para a rede e para o Banco Toyota.

O resultado das entrevistas evidenciou o papel critico que a concessionaria tem na
conversdo dos financiamentos para 0 Banco, sugerindo a efetividade do programa de

relacionamento.

"Na minha opinido, o principal motivo que leva um cliente a optar por financiar com o Banco Toyota é a
INFLUENCIA do dealer.” Charles Boechat (Coordenador Regional Sudeste)

" Hoje o cliente financia com o Banco Toyota com certeza devido ao relacionamento que temos com a
rede , 0s argumentos que utilizamos, como o pacote de beneficios do Banco para os Dealers, eles
utilizam muito bem para concretizar as vendas de contratos para 0 Banco ." Henry Mizrahi (Coordenador
Regional Sdo Paulo).

A ldgica da criacdo de valor através do Banco Toyota pode ser resumida no framework
abaixo, conforme a figura 15.
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Figura 13: Framework da l6gica de criacdo de valor via Banco Toyota
Fonte: Entrevistas

4.10 O papel do Banco Toyota como agente redutor dos custos de transacédo para a
Montadora

A comercializacdo e venda dos veiculos da Montadora ocorre através da rede de
concessionarias Toyota, atualmente em 135 lojas distribuidas pelas principais regides do
Brasil. Para que a vendas ocorram de forma eficiente, além da salde financeira, as
concessionarias necessitam de fonte de capital para intermediar a comercializacdo dos
veiculos junto aos consumidores finais. A fonte de capital pode ser propria ou de

terceiros, este Ultimo normamente representado por um banco.

O Banco Toyota exerceu um papel relevante durante a crise financeira internacional de
2008, que afetou o crédito no mercado brasileiro. Ap6s anos seguidos de expanséo, 0
Brasil experimentou uma contragdo do crédito (figura 16), que afetou a liquidez das
empresas. O nivel de crédito esta retornando a normalidade de forma lenta e ainda nédo

atingiu os niveis observados em 2005.
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O suporte do Banco Toyota dado a rede neste periodo (2008-2009), foi fundamental

para manter as vendas da Montadora e a liquidez da rede. Salvo, apenas um caso de

concordata, a rede conseguiu suportar a escassez de crédito no mercado.

Novas Concessdes de Crédito
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Figura 14: Grafico da expanséo do credito
Fonte: Banco Central

A gestdo do risco das concessionarias esta concentrada no Banco Toyota, cujos

principais riscos estao descritos a seguir.

Crédito: Andlise de capacidade de pagamento da concessionaria, que leva em
consideracdo as garantias oferecidas pela concessionarias para obtencdo do
limite de crédito, bem como o histoérico de financiamentos realizados pelo Banco
Toyota ao concessionario;

Mercado: Crises no mercado interno e externo que afetam o consumo. As crises
podem ser de ordem econdmica, como a crise financeira de 2008, de reputacéo,
como recall mundial da Toyota em 2010, de ordem natural como o tsunami no
Japdo, que afetou o fornecimento de pecas para a Montadora no pais, afetando a
producdo local. Ou crises de ordem macroecomica, como desaquecimento da
economia ou elevacgdo subita da taxa de juros basica. Todas estas afetaram as
vendas da Montadora e consequentemente 0 negdcio das concessionarias;
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e Liquidacdo/Liquidez: Queda no faturamento e no fluxo de caixa da
concessionaria, afetando a sua capacidade de pagamento. A crise financeira de
2008 é um exemplo claro deste risco. Durante a crise, houve um corte dréstico
das linhas de crédito por parte dos bancos, afetando a liquidez de toda a cadeia,
inclusive a dos concessionarios.

e Operacional: Compreendem: liberacOes de crédito em desacordo com as linhas
aprovadas, extravios de documentos enviados pelo concessionario ao Banco
Toyota, baixa incorreta das garantias e até auditoria errbnea de carros em patio;

e Legal: Compreende a analise juridica do contrato, cuja interpretacdo da
legislacdo pode ser errOnea, a ndo aplicacdo das mudangas da legislagcdo e
procedimentos do Banco Central estdo entre os mais relevantes.

O Banco Toyota também assessora a Montadora na selecdo de novas concessionarias,

garantindo o crédito necessario para viabilizar a transac&o.

4.10.1 Suporte a rede via crédito
4.10.1.1 Financiamento para as concessionarias — Descri¢ao do produto Floor Plan

As vendas de uma montadora ocorrem através das concessionarias, que precisam ter
capital suficiente para suportar o periodo entre a compra e a venda efetiva do veiculo
para os consumidores finais. Em geral, as concessionarias recorrem a uma linha de
crédito criada especificamente para este fim e cujo nome mais comum utilizado no

mercado, inclusive o brasileiro, é “Floor Plan”.

O Floor plan € um tipo de financiamento de curto prazo e baseado em um ativo, que
neste caso é o veiculo, e € utilizado pela rede de concessionarias de veiculos para a
aquisicdo dos veiculos. Em esséncia, € uma linha de crédito para o financiamento do
estoque da concessionaria e ¢ uma alternativa a utilizacdo do capital préprio da
concessionaria. Uma vez vendido o veiculo, a concessionéria liquida o financiamento
com o banco. Em geral, o prazo deste tipo de financiamento esta associado ao tempo

necessario para a venda do veiculo ao consumidor final.
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4.10.1.2 O produto Floor plan no modelo Toyota

Entrevistas realizadas com executivos do Banco Toyota e analise de documentos
internos evidenciaram a importancia deste tipo de financiamento, que é destinado a
formacédo do estoque da concessionéria. O acordo comercial com a Montadora, prevé o
subsidio por um determinado periodo para a rede. Devido a esta configuracao, os prazos,
as taxas e as formas de pagamento séo negociadas pela Montadora com o Banco Toyota.
O limite de crédito é concedido de forma rotativa, ou seja, tdo logo os créditos sejam
amortizados, o limite é restabelecido.

4.10.1.3 Resultado da analise comparativa das taxas de Floorplan

A pesquisa de taxa do crédito rotativo foi feito com o objetivo de verificar a préatica das
taxas dos bancos concorrentes e principalmente como o Banco Toyota esta posicionado
em relacdo aos demais . Montou-se uma tabela comparativa com os principais bancos
comerciais. A escolha dos bancos para a comparagcdo obedeceu o critério concorréncia

na modalidade de financiamento de veiculos para os consumidores finais.

Comparou-se as taxas cobradas por estes bancos para o produto Crédito Rotativo
(Floorplan) com as taxas praticadas pelo Banco Toyota junto as concessionarias do
grupo Toyota. As taxas foram obtidas no site do Banco Central e mensuradas em bases
diarias desde fevereiro de 2009, data do inicio da publicacdo, até o més de setembro de
2012,

A tabela mostra a frequéncia com que as taxas dos bancos comerciais foram superiores

as do Banco Toyota para o produto Crédito Rotativo (Floorplan).

Banco Toyota vs Bancos Comerciais - Crédito Rotativo

Santander BB BV Financeira Bradesco Itau

2009 100% 69% 99% 99% 100%

2010 100% 45% 96% 77% 78%

2011 99% 65% 100% 86% 57%

2012 93% 56% 100% 69% 69%
(2009-2012) 98% 59% 99% 83% 76%

Tabela 6: Frequéncia com que bancos ofereceram taxas superiores as do Banco Toyota
Fonte: Banco Central
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Para a mensuracdo das frequéncias, foram considerados apenas as datas divulgadas no
site, ou seja, desconsiderou-se finais de semana e feriados. O periodo de fevereiro de
2009 a setembro de 2012 compreendeu 918 dias.

Em termos totais (2009-2012), o Banco do Brasil, por exemplo, ofereceu taxas
superiores as do Banco Toyota em 58.7% do periodo, ou seja, 539 dias de um total de

918. Por outro lado, a BV Financeira ofereceu taxas superiores em 98.6% do periodo.

4.10.1.4 Limitacoes

H& uma limitacdo na analise comparativa das taxas divulgadas no Banco Central, pois
as taxas divulgadas pelo Banco Toyota levam em consideracdo o periodo (transit time)
em héa subsidio da Montadora. N&o foi possivel esclarecer com a Montadora se haveria
subsidio caso ndo houvesse a participacdo do Banco Toyota no modelo.

Entrevistas com executivos do Banco Toyota evidenciaram que 0s bancos comerciais
ndo tém interesse em oferecer a linha de crédito Floor plan para as concessionarias dada
a incerteza inerente ao négocio, aumentando o risco da operagdo. Um executivo
classificou como incerteza a falta de informacao relevante ao negécio, como previsao de
vendas para 0 més e o tempo estimado para a venda do veiculo. Quanto maior o tempo,
maiores serdo 0s riscos no pagamento do empréstimo. Aqueles bancos que optarem por

oferecer este produto ao concessionario, precificardo o risco da incerteza.

Foi feita a seguinte pergunta: Outros bancos podem oferecer este produto para as
concessionarias? Se sim, porque quase 100% das operacdes de floorplan séao feitas
com o Banco Toyota?

“Sim, outros bancos podem oferecer sim, mas ndo o fazem por causa do risco de crédito. Os que se
propde a fazem cobram taxas altas. Fica caro para a concessionaria.

Os bancos comerciais ndo tém acesso ao planejamento de vendas das concessionarias e mesmo que
tivessem, sdo de curto prazo. Eles também nédo possuem o planejamento de vendas da Montadora Toyota,
portanto € um risco grande para eles financiarem o estoque da concessionaria. Risco grande significa
instabilidade nas vendas e alto volume de carros concentrados. Em média, sdo 7mil unidades vendidas
mensalmente e isso significa um risco de quase R$ 700 milhdes (custo médio de R$ 90mil x 7mil
unidades)” Venicio Carvalho (Superintendente Comercial do Banco Toyota)” Venicio Carvalho
(Superintendente Comercial Banco Toyota)
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4.10.1.5 Descricao do fluxo do negdcio Floor plan no modelo Toyota

O fluxo do negocio na Toyota do Brasil, representado pela figura 17, inicia-se com a
solicitacdo da linha de crédito por parte da concessionaria ao Banco Toyota (1), que
analisa e informa a linha de crédito para a concessionaria (2). Em geral, a linha de
crédito é pré estabelecida no momento da nomeacéo da concessionaria e a sua utilizagédo
ndo depende de aprovacdo prévia do Banco Toyota. Salvo casos em que o volume
transacionado no més excede o limite pré estabelecido. Nestes casos, a utilizagdo de um
limite extra dependerd da aprovagdo prévia do Banco Toyota. Uma vez solicitado o
volume para a Montadora (3), esta informa o Banco Toyota via sistema (4). Ao ser
informado, o Banco Toyota paga o montante referente ao pedido da concessionaria (5) e
somente apos a confirmacdo do pagamento, a Montadora faz a entrega do pedido (6). O
Banco Toyota paga a operacdao em D+1. Quando a venda do veiculo ao consumidor
final é concretizada (7), este paga a concessionaria (8). O consumidor pode optar em
pagar a vista ou financiar o bem com o Banco Toyota.

De acordo com relatérios internos, 50% das vendas sdo realizadas a vista, 5%
financiadas atraves de consoércio e 45% financiados através de bancos. Do total das

vendas mensais, 0 Banco Toyota detém 23%.

Apdbs a venda ser concretizada, 0 concessionario tem um prazo maximo de 24 horas

para liquidar a operacdo com o Banco Toyota (9).
Conforme acordo estabelecido entre a Montadora e o Banco Toyota, a Montadora

subsidia a parte do periodo entre a saida da fabrica até a entrada no estoque da

concessionéria (10).
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Figura 15: Macro Fluxo do Negé6co Floorplan
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4.10.2 Discussao do caso sob a perspectiva dos principais conceitos

4.10.2.1 Estrutura de Mercado

O resultado da mensuracao do indice de Herfindahl de 0.14, corroborada pela grande
variancia de precos ofertada, demonstrou que a industria automobilistica esta inserida
em um mercado de concorréncia monopolistica, que conforme abordado na revisdo da
literatura, possui duas caracteristicas principais — grande namero de vendedores e oferta

de produtos diferenciados por parte dos ofertantes.

A tabela abaixo foi uma tentativa de enquadrar a indUstria, segundo as caracteristicas

exploradas na revisdo.

Defini¢do-base Inddstria Automobilistica
NuUmero de empresas Grande Relativamente grande (18% do PIB)
Diferenciados pela . Diferenciacdo no produto e através
Produto embalagem, marca, design ou

. de servicos
Servigos

Pouca margem de manobra,
devido aos substitutos.
Intensa. Diferenciacdo por
embalagem, marca, design ou

Controle de pregos N&o Analisado

Concorréncia Diferenciacdo no produto e através

extraprego servicos de servigos
Possivel explicacdo para a entrada de
Barreiras de acesso N&o existem. montadoras estrangeiras (Hyundai,
chinesas etc)
Herfindahl Index Menor que 0.2 0.14 (2012)

Tabela 3: Quadro comparativo de aderéncia

Um componente importante deste mercado, conforme descrito acima é a busca pela
diferenciacdo. A noc¢do de diferenciacdo do produto captura a idéia que consumidores
fazem escolhas entre os produtos baseados em atributos que vao além do prego. Ao
contrario da concorréncia perfeita, onde os produtos sdo homogéneos, um vendedor que
oferta um produto diferenciado pode praticar um preco superior ao da concorréncia sem

0 risco de perder toda a venda.

E o que o modelo de criagdo de valor de Brandenburger e Stuart (1996), onde as
“escolhas entre os produtos baseados em atributos que vao além do preco” se configura
na tentativa por parte das empresa em maximizar a disposicdo a pagar por parte do

consumidor.
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4.10.2.2 Criacgao de Valor

Aplicando-se a légica de criacdo a apropriacdo de valor dado por Brandenburger e
Stuart (1996) poderiamos considerar a Montadora, a rede concessionarias e 0s
consumidores como 0s agentes da cadeia, sendo o0 Banco Toyota como um elemento de
diferenciacdo da Montadora para aumentar a percepcdo de valor ao produto e assim
aumentar sua disposicdo a pagar. Percepcdo no sentido amplo, como qualidade dos

servicos prestados e a respectiva associa¢do destes a marca.

A importancia dos servicos como elemento de diferenciacdo e criacdo de valor foi
abordada por Vargo e Lusch (2007), em a l6gica dominante dos servicos, onde esta
I6gica pressupde que o servico é fim e o produto é o meio pelo qual se pode entregar o

servico em uma transacdo.

Acbes do Banco Toyota no sentido de aumentar a disposicao a pagar foram descritas e

resumidas no framework abaixo.

Agbes i Detalhe 5 Efeitos
: : Alavancagem das vendas
: = ! da Montadora
1. Campanhas de Redugéo de : Resultado
taxas > | taxaparao | i paraa
bsidiad ; cliente final ! Montadora
SISl ERES 1 ! Alavancagem das vendas
do Banco Toyota

« Call Center ' Aumento da

2. Relacu_)namepto ! « Acbes de CRM lealdade Aumentq da
como cliente final > Winback e Renew ; frequenmg de
« Influéncia da ! " compra via
area comercial ' Percepcao de financiamento
qualidade nos
Servigos

* Programas de
Relacionamento
* Incentivo ao
financiamento
* Taxas menores no
Floorplan

Conversdo da venda
-—> em financiamento
Reforgo a marca

3. Relacionamento !
:

como —>
concessiorario :

Figura 13: Framework da l6gica de criacdo de valor via Banco Toyota
Fonte: Entrevistas

Acdes de campanha de taxas subsidiadas em conjunto com a Montadora mostraram-se

efetivas ao alavancar as vendas para a Montadora e desta forma criar o valor. As

75



campanhas também demostraram a sua importdncia como escudo de valor para

Montadora, sem alterar o preco do seu produto.

As acOes de relacionamento também provaram-se um veiculo de criacdo de valor ao
fidelizar o cliente. Blocker et.al (2012) enfatiza o relacionamento com fonte de criagdo
e captura de valor ao explorar os construtos confianga, satisfagéo e lealdade.

Um melhor entendimento sobre os clientes permite as empresas atuar de forma mais
precisa e efetiva nas quatro percepc¢des-chave, cujo objetivo final é a retencdo ou a
repeticdo do comportamento de compra, garantindo assim a apropriagédo do valor criado.

A criacdo de valor de através da exploracdo dos trés construtos é suportada pela
filosofia da Toyota global explorada no topico 0 modelo Toyota em “hourglass concept”.
Esta importancia também pode ser comprovada no depoimento do CEO da TFS USA:

"The greatest value we can have is to increase customer loyalty."”

"We'll never be the lowest-cost leader because we can't borrow as cheaply as the banks. But we can be
value-added by bundling our resources and giving better customer satisfaction."”
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4.10.3 Os custos de transacdo no modelo Toyota

Conforme Milgron e Roberts (1992), transacdes tendem a ocorrer no mercado quando
estes se mostram mais eficientes e sdo realizadas através de organizagdes formais —

empresas, quando estes minimizam os custos de realiza-los.

O modelo Toyota de comercializacdo dos veiculos parece seguir a logica descrita por
Milgron e Roberts (1992) ao concentrar a comercializagdo em empresas formais. Parte
da sua decisdo de realizar a operacdo via empresas formais parece estar associada a
busca por eficiéncia e reducdo dos custos de transacdo. Considerando-se a cadeia total,
ou seja, desde a fabricacdo até a venda do veiculo, o0 modelo Toyota trabalha com trés
empresas distintas — A empresa responsavel pela Distribuicdo, a rede de concessionarias
e uma empresa financeira. No Brasil, a Montadora concentra o papel de distribuicao.

Geral Brasil
Toyota |
Producéo |
N Toyota_do
i Brasil
Toyota |
Distribuicdo
Redede Redede
Concessionarias Concessionarias
.T oyota Banco Toyota
Financeira

Figura 16: Framework da Organiza¢do de empresas
no modelo Toyota

Fonte: Toyota
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4.10.3.1 Os custos de transa¢do no modelo Toyota

Observou-se os dois sub tipos de custos de transacdo — Custos de Coordenacéo e Custos
de Motivacéo, descritos por Milgron e Roberts(1992) no modelo Toyota. Entrevistas e
analises dos dados evidenciaram ambos os tipos no modelo Toyota.

4.10.3.1.1 Custos de Coordenagdo

Conforme abordado por Milgron e Roberts (1992), em organizagdes com hierarquia,
seja privada ou publica, os custos de coordenacdo estdo associados aos custos de
transmissao das informacdes, inicialmente dispersas, atraves da hierarquia e necessaria
para um planejamento e administragéo eficientes. Estes custos incluem ndo somente 0s
custos de compilacdo e transmissdo das informacdes, mas também o0s custos

relacionados ao tempo entre o recebimento da informacéo e a efetiva tomada de deciséo.

Para evidenciar melhor os custos de coordenagéo, criou-se um modelo comparativo com
0 modelo utilizado pela Toyota. Ao modelo utilizado pela Toyota o autor chamou de

centralizado e ao modelo genérico, de descentralizado.

Os custos de coordenacdo ficam evidentes ao se comparar um modelo genérico de
relacionamento entre as entidades e o modelo Toyota, conforme demonstrado na figura
18. Os custos de coordenacdo sdo minimizados pela reducdo do numero de agentes
envolvidos na transacdo. Caso a Montadora optasse por modelo descentralizado (figura
18), a relagdo comercial com os bancos demandaria um acordo comercial e de
confidencialidade individualizados, ja que sabidamente os principais bancos comerciais

também possuem relagdes comerciais com outras empresas e até outras montadoras.

A gestdo desse relacionamento individualizado demandaria um esforco maior do que o
modelo centralizado. Milgron e Roberts (1992) enfatizaram que a frequéncia e a
duracdo, dimensbes das transagcdes, afetam a maneira como as transacfes s&o
organizadas. “Geralmente, quando transacOes similares ocorrem com frequéncia por
um longo periodo envolvendo as mesmas partes, ha um interesse por um desenho e uma

estrutura que minimize o custo de gerenciar a transagdo .
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Figura 17: Framework de Custos de Coordenagao
Fonte: Autor

Mesmo que a Montadora optasse por centralizar as operagbes com outro banco
comercial, o custo de motivacao seria maior devido a assimetria informacional gerada

pela relacao.

4.10.3.1.2 Custos de Motivacao

Conforme abordado na revisdo da literatura, o custo de motivacdo ocorre quando as
partes envolvidas em uma transacdo nao possuem informac@es relevantes e necessarias
para determinar se os termos de um acordo sdo mutualmente aceitaveis e estes termos
estdo sendo cumpridos. Por exemplo, um banco comercial pode ter dificuldades em
precificar uma linha de crédito para uma determinada concessionaria por ndo possuir

informac0es relevantes sobre as projecdes de vendas.

A assimetria informacional entre a rede de concessionarias, a Montadora e o Banco
Toyota tende a ser baixa. O fato de o agente financeiro ser parte do grupo, permite o
compartilhamento de informagdes relevantes para o planejamento das concessionarias e

da Montadora, tais como previséo de producdo, metas de vendas entre outros, reduzindo
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desta forma o risco das transacdes. Caso ndo houvesse a figura do Banco Toyota, a
Montadora teria que estabelecer contratos com outros bancos comerciais e estes por sua
vez, com cada concessionaria. Neste caso, o fluxo de informacédo seria prejudicado
aumentando a assimetria informacional. Bancos comerciais prestam servicos para outras
entidades, o que demandaria um contrato de confidencialidade. A assimetria
informacional, gerada pela estrutura, aumentaria o risco para os bancos, cujo reflexo
direto seria a precificacdo. Ou seja, bancos cobrariam uma taxa maior dos

concessionarios dada o grau de incerteza gerada pela falta de informacao.

Este fato é suportado pela entrevista. Foi feita a seguinte pergunta ao superintendente
comercial do Banco Toyota: Outros bancos podem oferecer este produto para as
concessionarias? Se sim, porque quase 100% das operac¢des de floorplan séo feitas com
0 Banco Toyota?

“Sim, outros bancos podem oferecer sim, mas ndo o fazem por causa do risco de crédito. Os que se
prop0e a fazem cobram taxas altas. Fica caro para a concessionaria.

Os bancos comerciais ndo tém acesso ao planejamento de vendas das concessionarias e mesmo que
tivessem, sdo de curto prazo. Eles também ndo possuem o planejamento de vendas da Montadora Toyota,
portanto é um risco grande para eles financiarem o estoque da concessionaria. Risco grande significa
instabilidade nas vendas e alto volume de carros concentrados. Em média, sdo 7mil unidades vendidas
mensalmente e isso significa um risco de quase R$ 700 milhdes (custo médio de R$ 90mil x 7mil
unidades)”
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5 CONCLUSAO

Esta pesquisa teve a expectativa de ampliar a visdo e a percep¢do que a montadora Toyota
tem sobre o Banco Toyota e qual o potencial da sua contribuicdo na cadeia de valor. Ao
ampliar esta percepgdo, espera-se maior sinergia e integracdo ambos os negdécios (produgdo
e venda). A maior integracdo entre 0s negocios pode ser fonte de vantagem competitiva

para ambos 0s segmentos — manufatura e servicos financeiros.

Para a ampliar esta percepcdo, foi necesséario investigar e entender a importancia
estratégica que o banco Toyota tem neste contexto, ou seja, qual o papel do Banco Toyota

na estratégia da Montadora Toyota.

O fato de haver poucos estudos e publicacGes sobre o tema conjunto — montadoras e
financeiras juntas, foi um motivo a mais para seguir em frente com a pesquisa, pois seria
uma contribuicdo relevante para campo de pesquisa de estratégia empresarial, para a

industria automobilistica e instituicdes financeiras no segmento.

A pesquisa se torna mais relevante ainda quando se vé a representatividade que a industria
automobilistica tem para a economia brasileira. Isoladamente a industria automobilistica

representa mais 18% do PIB industrial brasileiro, segundo dados da Anfavea.

O potencial de sinergia entre a Montadora e 0 Banco Toyota se torna importante
principalmente com langcamento do carro compacto da Montadora, onde sabidamente 0s
clientes sdo mais dependentes de financiamento. Portanto o potencial de cria¢do e captura
de valor se tornam relevantes. Sua experiéncia até 0 momento se resume apenas a veiculos
de porte maior como os modelos Corolla, SW4 e Hilux, cujos perfis dos consumidores

estdo acima do modelo compacto.

Um bom exemplo desta sinergia pode ser verificada na situacdo atual da Toyota global. H4
7 anos, a contribuigdo do braco financeiro representava menos de 10% do lucro total. Hoje
representa mais de 80%. Apesar da lenta recuperagdo da Montadora, houve um

crescimento significativo dos negdcios do braco financeiro.

A pesquisa utilizou como direcionador a pergunta principal: Quais sdo as agdes mais

efetivas do Banco Toyota para alavancar as vendas e o resultado da Montadora?
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Conforme abordado na referéncia bibliogréafica, a pesquisa se apoiou nos conceitos de
estrutura de mercado, criacdo de valor e custo econdmico da transagdo. O conceito de
estrutura de mercado contribuiu para uma melhor compreensdo de como se da a
competicdo na industria automobilistica e assim, proporciou um melhor entendimento de
como o0 Banco Toyota se insere neste contexto. O conceito de criagcdo de valor foi a lente
utilizada para o entendimento da l6gica da estratégia da Montadora ao adotar o Banco
Toyota como um elemento de diferenciacdo e criacdo de valor. O conceito de custo
econdémico da transacdo foi um importante “filtro” que contribuiu para o melhor
entendimento da légica da estrutura envolvendo a Montadora, a rede de concessionarias e o
Banco Toyota.

Entendeu-se que ao ajudar a alavancar as vendas e o resultado da Montadora, 0 Banco
estaria ajudando a criar e capturar valor na cadeia. Portanto, a pesquisa se concentrou em

identificar as acOes mais efetivas.

Duas ac¢des se concentraram no relacionamento — relacionamento com o cliente final e
com a rede de concessionéarias. Outra acao se concentrou na parceria com a Montadora nos

programas de taxas subsidiadas.

No inicio da pesquisa, ndo se imaginou que relacionamento tivesse um resultado tdo
pratico como o de alavancar as vendas de veiculos. O ceticismo foi cedendo lugar a
compreensdo sistematica dos mecanismos de relacionamento e como eles influenciam a
decisdo de compra. O ceticismo é muito em funcdo do viés do autor, muito voltado para
nameros. Era inconcebivel acreditar que relacionamento, algo bastante subjetivo, pudesse

se converter em algo tdo concreto, negdcios.

A pesquisa também proporcionou um entendimento melhor sobre a preocupagdo quase
obsessiva da Toyota com o relacionamento com o clientes e com os custos. O primeiro, foi
entendido durante o estudo da acdo de relacionamento com o cliente final, através do
conceito de “ampulheta” , criado pela Toyota global. A ldgica por tras de tudo € custo.
Embora nédo tenha sido o foco da pesquisa, entendeu-se que a motivacdo em manter o
cliente era por custo. Ou seja, custa menos manter o cliente atual do que adquirir um novo.

O insight foi durante a analise dos documentos e entrevistas, onde surgiu com certa
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frequéncia a palavra lealdade. A lealdade, conforme descrito por Blocker et.al (2012), é a
“intencdo de repetir a compra ou continuar o relacionamento.” Mas porque continuar o
relacionamento, repetir a compra é importante? Por que, além de saber com quem a
empresa esta lidando, o que otimiza a alocacao de recursos, estes garantem a estabilidade

do negdcio em qualquer situagéo.

Mas como medir a lealdade? Este representou um grande desafio, mas por fim, entendeu-
se que ao invés de tentar medir a lealdade, seria melhor medir o seu efeito. O efeito da
lealdade, conforme descrito por Blocker et.al (2012), é a repeticdo da compra. Portanto,
mediu-se a frequéncia de repeticdo dos financiamentos. Para que fosse possivel medir a
frequéncia, um banco de dados do cliente foi criado e batizado de “Customer Analytics”,
que ajudard o Banco Toyota a conhecer melhor seus clientes e assim trabalhar melhor a
retencdo. Outra contribuicdo desta criacdo para o campo pratico é a possibilidade de
estudar melhor a concorréncia, ou seja, identificar se os clientes que fecharam com outros
bancos eram correntistas, ou se 0 banco concorrente fez alguma acdo especifica. Além
disso, ha concentracdo em alguma regido? Estas informacdes ajudardo a area comercial a

alocar melhor os recursos e 0s incentivos junto as concessionarias.

A pesquisa de taxas dos banco concorrentes, motivada pela percepcdo de que o Banco
Toyota pratica uma das maiores taxas do mercado, também ajudou desmistificar esta
percepcao. Nao se pode afirmar que o Banco possui as menores taxas, mas também néo se
pode afirmar o contrario. O resultado da pesquisa é uma evidéncia de que o Banco pratica
taxas em linha com a concorréncia, o que nos leva a outra concluséo. A decisdo do cliente
ndo é direcionada Unica e exclusivamente por preco. Caso contrario, o0 Banco Toyota nao
seria lider do segmento, com 46%, o que significa 23% de market share sobre as vendas da
Montadora. Vale lembrar que o maior concorrente neste momento € o Banco do Brasil,
possui 10% de share sobre as vendas. Esta constatacdo nos leva a outra, a de que o Banco
Toyota estd aumentando a disposicdo a pagar do cliente. A qualidade dos servigos

prestados esta sendo percebida pelo cliente.

A avaliagdo do programa de relacionamento com a concessionaria mostrou-se efetiva na
conversdo de negocios para o Banco. As entrevistas demonstraram que os clientes ndao tém

claro a inten¢do de financiar com o Banco Toyota, mas gracas ao programa de incentivo as
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concessionarias, aliada ao relacionamento da equipe de vendas, a conversao se torna alta.
Porém, conforme dito anteriormente, este sucesso esta associado & oferta de taxas

competitivas em relacdo aos principais concorrentes.

O estudo do efeito das campanhas de taxa subsidiada mostrou-se efetivo na alavancagem
das vendas das Montadora, mas conforme colocado anteriormente, este ndo é ponto
principal, pois baixar pre¢co — aumentar as vendas parece ser bastante dbvio. O ponto
principal € o Banco como escudo de valor para a Montadora. Ao trabalhar as campanhas, o
valor do carro fica preservado. A questdo do preco do carro para a Toyota transcende o
financeiro. O preco traduz a qualidade do produto e toda a tecnologia que vem sendo
aperfeicoada ha 75 anos. Portanto, o desconto no preco do carro é destruicdo de valor para
a Montadora, 0 que ndo deixa de ser verdade do ponto de vista econdmico. Outra maneira
de a Montadora preservar o valor, é evitar que a rede destrua o valor ao dar desconto
exagerados, através do programa holdback.

Ao estudar os custos da transacdo do ponto de vista da econdmico, identificou-se ndo
somente o potencial de reducdo do custo transacional, mas também o potencial de criacdo
de valor e captura de valor através dele.

Este estudo teve inicio com a seguinte questionamento: caso ndo existisse a figura do
Banco Toyota, como seria configurado o modelo de negoécios da Montadora? O
questionamento ajudou no desenho de um modelo sem a participacdo do Banco, que foi
chamado de descentralizado, cuja definicdo esta relacionada a gestdo do risco das
concessionarias. No modelo descentralizado, cada banco poderia ter a gestdo da
concessionaria. A comparacdo entre os modelos deixou claro o papel do Banco como
agente redutor do custo transacional, que foi comprovado pelas entrevistas e também pela
analise comparativa das taxas de crédito rotativo para as concessionérias. Caso a
Montadora optasse centralizar tudo em outro banco, o valor gerado nesta operagcdo néo

seria capturado pela Montadora.

A reducdo do custo transacional aumenta o valor criado para a Montadora, desde que ela

nédo repasse para o cliente, e a concentragdo das operacdes de gestdo de risco e linha de

84



crédito com o Banco garante que valor criado com o produto credito rotativo permanega na

cadeia.

A pergunta central da pesquisa foi respondida, ou seja, as acdes efetivas foram

identificadas e cruzadas com diversas fontes, numéricas, observagéo e entrevistas.

5.1 LimitacGes da Pesquisa

Dada a particularidade da empresa Toyota, que possui uma maneira prépria de conduzir os
negocios, nao é possivel generalizar a efetividade das acdes para outros bancos de

montadora.

Certas inferéncias foram feitas com os resultados, que compreendem um periodo limitado

e que portanto, podem nao corresponder a realidade.

Por mais isento que tenha sido as pesquisas, isencdo total seria possivel apenas se 0
pesquisador ndo fizesse parte do grupo. Portanto, a pesquisa pode estar com o Viés de
guem conhece 0 modus operandi da companhia e pode conter vicios inerentes de quem faz

parte do grupo.

5.2 Sugestfes para pesquisas futuras

Durante o processo de pesquisa, identificou-se a oportunidade de explorar o mercado de
usados da marca. Esta tem o potencial de aumentar “a fatia do bolo”ao capturar um valor
que ndo é gerado na cadeia. O carros usados sdo utilizados na troca por um novo, porém
como nao ha um mercado formalizado, certificado para os carros usados da marca, ha uma
grande incerteza sobre as reais condi¢des do carro, gerando uma desvalorizacdo na rede. A

solucéo é tentar vender fora da rede e este € valor que o grupo Toyota deixa de capturar.

Ao formalizar este mercado, através de certificacdo, aumentaria a valorizacdo e o potencial

de retencdo do cliente, gerando o que a Toyota chama de “customer for life”.

85



REFERENCIAS

Angelis, J.; Macintyre, M.; Dhaliwal, J.; Parry, G. & Siraliova, J. Customer centered value

creation. Issues of Business & Law, 2011, 3, 11 — 19.

Antioco, M.; Moenaert, R. K.; Lindgreen, A. & Wetzels, M. Organizational antecedents to
and consequences of service business orientations in manufacturing companies. Journal of
the Academy of Marketing Science, 2008, 36, 337 — 358.

Bolton, R. N.; Grewal, D. & Levy, M. Six strategies for competing through service: An
agenda for future research. Journal of Retailing, 2007, 83, 1 — 4.

Besanko, D; Dranove, D; Shanley, M; Schaefer, S. Economics of Strategy,5™ edition, 2010,
cap 8,13.

Blocker C, Cannon J, Panagopoulos N, Sager J. The Role of the Sales Force in Value
Creation and Appropriation: New Directions for Research. Journal Of Personal Selling &
Sales Management [serial online]. Winter2012 2012;32(1):15-28.

Brandenburger, A.M.; Stuart, H.W. Value-Based Business Strategy. Journal of Economics
& Management Strategy, Vol 5, Number 1, Spring 1996, 5-24.

Court, D.; Elzinga, D.; Mulder, S. & Vetvik, O. J. The consumer decision journey.
McKinsey Quarterly, 2009, 96 — 107.

Dasgupta, S.; Siddarth, S. & Silva-Risso, J. To Lease or to Buy? A Structural Model of a
Consumer's Vehicle and Contract Choice Decisions. Journal of Marketing Research (JMR),
2007, 44, 490 — 502.

Davis, E. and J. Kay, 1990, “Assessing Corporate Performance”, Business Strategy
Review, 1, 1-16.

Diaz, I. M. R. & Catalufia, F. J. R. Antecedents of the importance of price in purchase
decisions. RAE: Revista de Administragdo de Empresas, 2011, 51, 370 — 381.

86



Dietl, H.; Royer, S. & Stratmann, U. Value Creation Architectures and Competitive
Advantage: Lessons from the European automobile industry. California Management
Review, 2009, 51, 24 —48.

Estelami, H. Cognitive drivers of suboptimal financial decisions: Implications for financial

literacy campaigns. Journal of Financial Services Marketing, 2009, 13, 273 — 283.

Fitzsimons, G. J. & Morwitz, V. G. The Effect of Measuring Intent on Brand-Level

Purchase Behavior. Journal of Consumer Research, 1996, 23, 1 — 11.

Lepak, D. P.; Smith, K. G. & Taylor, M. S. Value creation and value capture: A multilevel
perspective. Academy of Management Review, 2007, 32, 180 — 194.

Lusch, R. F.; Vargo, S. L. & O’Brien, M. Competing through service: Insights from

service-dominant logic. Journal of Retailing, 2007, 83, 5 — 18.
Milgron, P.; Roberts J. Economics, Organization & Management, 1992, 19 — 51.

Neale, F. R.; Drake, P. P. & Clark, S. P. Diversification in the Financial Services Industry:
The Effect of the Financial Modernization Act. B.E. Journal of Economic Analysis &

Policy: Topics in Economic Analysis & Policy, 2010, 10, 1 — 28.

Nekrep, M. Success factors in new financial serviced development. Our Economy (Nase
Gospodarstvo), 2009, 55, 30 — 39.

Pindyck, R.S.; Rubinfeld, D.L. Microeconomics, 7™ ed, 2009 capitulos 4,8,9.

Priem, R. L. A consumer perspective on value creation. Academy of Management Review,
2007, 32, 219 — 235.

Pauwels, K.: Silva-Risso, J.; Srinivasan, S. & Hanssens, D. M. New Products, Sales
Promotions, and Firm Value: The Case of the Automobile Industry. Journal of Marketing,
2004, 68, 142 — 156.

Silva-Risso, J. & lonova, I. A Nested Logit Model of Product and Transaction-Type
Choice for Planning Automakers' Pricing and Promotions. Marketing Science, 2008, 27,
545 — 566.

87



Soureli, M.; Lewis, B. R. & Karantinou, K. M. Factors that affect consumers' cross-buying
intention: A model for financial services. Journal of Financial Services Marketing, 2008,
13,5 - 16.

http://www.toyota-global.com/company/toyota_traditions/company

Ulaga, W. & Reinartz, W. J. Hybrid Offerings: How Manufacturing Firms Combine Goods
and Services Successfully. Journal of Marketing, 2011, 75, 5 - 23

Van Steenburg, E. & Spears, N. Understanding the relationship between brand loyalty, the
prevailing economic environment and optimum stimulation level. Journal of Brand
Management, 2011, 18, 597 — 610.

Verhoef, P. C.; Langerak, F. & Donkers, B. Understanding brand and dealer retention in
the new car market: The moderating role of brand tier. Journal of Retailing, 2007, 83, 97 —
113.

Vargo, Stephen L.; Morgan, Fred W. Services in Society and Academic Thought: An
Historical Analysis. Journal of Macromarketing, v.25, n.1, p.42-53, 2005.

88



ANEXO 1 - UNIDADES SUBSIDIADAS VS UNIDADES VENDIDAS

% i . i % . % .
.( ) i Unidades ( ) i Unidades i ( ) Unidades
i Unidades . { Unidades : . ¢ Unidades .
i - i vendidas ! i vendidas i vendidas
i subsidiadas : {

0,87% 625 | | 07 || 27,00%

13,83%

nov/06 | 1341% 6.978  out/09 967% | 8953 | | set/12
Fonte: Relatérios internos Banco Toyota, Toyota e Anfavea

3092% 9002
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APENDICE A - QUESTIONARIO/ROTEIRO DE ENTREVISTA

e Qual a importancia do Banco Toyota para a Montadora?

e Na sua opinido quais seriam os elementos ou fatores de deciséo do cliente para a
escolha do banco Toyota?

e Qutros bancos podem oferecer este produto para as concessionarias?

o Se sim, porque quase 100% das operacdes de floorplan sdo feitas com o
Banco Toyota?

o Héalguma diferenga de custo para o concessionario?

e Qual é o papel do banco de montadora para a montadora?

o Detalhar ao méaximo as func¢des que o banco precisaria desempenhar para de
fato agregar o maior valor possivel ao negdcio.

Perguntas Teoria relacionada
Qual a importéncia do Banco Toyota para a
Montadora?
Na sua opini&o quais seriam os elementos ou
fatores de deciséo do cliente para a escolha do = Criacdo de valor
banco Toyota?
Qual € o papel do banco de montadora para a
montadora?
Outros bancos podem oferecer este produto para
as concessionérias?

Estrutura de mercado e criagéo de valor

Criacéo de valor

Custo da transacédo
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APENDICE B - TABULACAO DAS ENTREVISTAS/ANALISE DE
REPORTAGENS

Entrevistado

Posi¢do/area

Elementos de
criacao de valor

Tangivel
Intangivel

Evidéncia

Area Comercial

2012

Superintendéncia e
Coordenadores
Regionais

Marca/Qualidade

Intangivel

"por ser um Banco de montadora, passa maior credibilidade. na
ponta. "

"o cliente tem a percepcao de uma prestacao de servicos
diferenciada, qualquer problema ele esta na marca"
"atendimento diferenciado e a certeza que se é Toyota € bom."

Flavio Croppo

2012

Diretor
Superintendente
ANEF

Marca/Qualidade

Intangivel

"Atualmente, além da maior identificacio pela marca comum,
(dealer e banco) deve-se principalmente ao servico prestado,
confianca e custos menores que a maioria da concorréncia."”

George Borst

2008

CEO TFSA

Relacionamento
com o cliente final

Intangivel

"In December we launched Enterprise Lead Management. We call
customers starting six months before their lease ends. We find out
what the customer is interested in and we provide the lead to a
dealer. Every dealer has his own CRM tool, so this feature directly
loads onto their tool"

George Borst

2008

CEO TFSA

Produtos
customizados

Tangivel

"84-month loans"Since we got into that market, 84-month loans
are now 4 percent of our business.

Our model is to create loyalty — to get people into the Toyota
family. where they can get a monthly statement with a message
promoting the dealer.

Some people question the wisdom of seven-year car loans,
because they keep customers out of the car market longer.

‘We only offer the loans to our tier one customers. people with a
good credit history. We don't promote it. It is just a tool that is
there if the dealer needs it.

‘We did not blindly go into the 84-month segment. It's trouble
waiting to happen. But if you selectively go after that business. you
can support the dealer in a difficult time.

George Borst

2008

CEO TFSA

Taxas competitivas

Tangivel

Floorplan: "We have gone after that business. We are competitive
on rate and flexible on terms. We give dealers who floorplan with
us a buy rate of 25 basis points less than for dealers who don't
floorplan with us.

George Borst

2012

CEO TFSA

Suporte &
Montadora

Tangivel

"The subvention strategy is dictated by the manufacturer, and we
support on a formula basis. They pay X. we pay Y. They
determine the strategy. That's one of the advantages of a captive.”

George Borst

2008

CEO TFSA

Suporte aos
concessionarios

Tangivel

"A difficult time like this is an opportunity for Toyota to reinforce
the value story with our dealers."”

"How critical is used-vehicle financing as new-vehicle sales soften?
It's really important. If you have a stake in the leasing market, you
have off-lease cars coming back, and you have to ask dealers to
purchase those vehicles. We have to be able to help them sell the
vehicles."

"We're here in the good times and the bad times. We have a very
consistent purchase policy.

"We also revised our credit tiers. People who would have been in
tier two would now be in tier one. When a person gets moved up a
tier. that can be a difference of one point. They get a better rate as
aresult.”

"The second major step was that we financed other makes besides
Toyotas (for Toyota dealers who sell other brands)."

Ichiro Kiyoshima

2012

President & CEO.,
Europe Affica
Region

Suporte aos
concessionarios

Tangivel

"Our focus on Toyota customers’ and the dealer network’s
specific needs across the whole life cycle of a vehicle will provide
a value-add that no independent financier can deliver”
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APENDICE B1 - TABULACAO DAS ENTREVISTAS/ANALISE DE
REPORTAGENS

Entrevistado

Posi¢do/area

Elementos de
criacao de valor

Tangivel
Intangivel

Evidéncia

George Borst

2012

CEO TFSA

Suporte aos
concessionarios

Tangivel

"In the Americas Region, our focus has remained on delivering
consistent support for our distributor partners, dealers and
customers. As other financial services providers have entered and
exited auto lending, Toyota Financial Services remains dedicated
to supporting Toyota vehicle sales. We are proud to provide
outstanding experiences for our customers, dealers and
distributors through our core product offerings, like retail and
lease contracts.”

Venicio Carvalho

2012

Superintendente
Comercial

Suporte aos
concessionarios

Tangivel

"O Banco Toyota suporta as vendas da montadora muito mais
pelo lado das concessionarias do que pelo lado do consumidor
final. O consumidor final tem diversas opg¢des de financiamento a
sua disposigio. Muitas vezes o banco onde o cliente possui a
conta corrente oferece um crédito pré aprovado com uma taxa
competitiva"

"A Montadora vé no Banco Toyota uma maneira de garantir que a
distribuicdo e a venda seja concretizada. Isto significa que o
Banco tem que garantir a operagio de cada concessiondria,
através do floorplan, que funciona como um crédito rotativo para
eles. Sem esta garantia, néo haveria como garantir o escoamento
das vendas da Montadora Toyota."

David Cordts

2012

Int'l Op. Manager -
Sales. Marketing and
Product (TFSA)

Lealdade

Intangivel

"Another area you can mention is in customer retention. If you
have two Corolla customers, one who pays cash and gets a cash
discount or rebate, while the second gets a subvened interest rate
with TFS, which customer is more likely to be loyal to the brand?
I know you realize this — the ability of a finance company to
improve retention and loyalty to the brand is huge."

George Borst

2008

CEO TFSA

Lealdade

Intangivel

"If a customer uses us versus a bank, the loyalty to the dealer goes
up 58 percent. It's a three-way win."

George Borst

2004

CEO TFSA

Lealdade

Intangivel

"The greatest value we can have is to increase customer loyalty."

George Borst

1999

CEO TFSA

Lealdade

Intangivel

"We'll never be the lowest-cost leader because we can't borrow
as cheaply as the banks. But we can be value-added by bundling
our resources and giving better customer satisfaction."
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