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Ap6s a Evolucao Positiva,
é hora de CONSTRUIR O FUTURO

Uma leve recuperacao do mercado e agoes positivas,
feitas pela maioria dos Concessionarios brasileiros,
criam melhores perspectivas para o setor e, diferente
das questoes “existenciais”, de ha dois ou trés anos,
permitem pensar numa agenda para a década de 2020.

O ritmo da recuperac¢ao da economia e do mercado sao
incertos, mas o novo Governo esta fazendo progressos, com
reformas que terao, com certeza, influéncias positivas.

Embora os Concessionarios tenham preocupacoes sobre os
planos das Montadoras, em relacao ao modelo de negécio,
impulsionadas pelo aumento das Vendas Diretas, e pelos canais
online, acreditamos que eles continuarao a fazer parte de
qualquer modelo a ser criado no futuro, e que ambas as partes
devem trabalhar, em conjunto, nas mudancas necessarias.

Programas de Mobilidade continuarao fazendo
parte do cotidiano brasileiro, mas nao substituirdo a
posse de veiculos, para a maioria das pessoas.

Os Concessionarios podem participar desse negacio,
estruturando suas empresas de locacao, competindo, em
igualdade de condicdes, com os que ja atuam nesse segmento.

Ao mesmo tempo, os Concessionarios precisam continuar
seus esforcos para se transformar em empresas

melhores - gerindo o portifélio de marcas, melhorando
suas operacoes e abracando o mundo digital.



Sumario
Executivo

A inddstria automotiva brasileira viveu momentos dificeis, nos
Gltimos cinco anos ou mais. A crise politica e econdmica gerou
forte queda no mercado de veiculos, e nos ganhos de todos
envolvidos no setor. Quando produzimos o primeiro Relatério
para a FENABRAVE, hé dois anos, havia esperanca de que a crise
seria solucionada e tudo iria melhorar. Apesar de demorar mais
tempo do que o esperado, a recuperacao é mais consistente,
apo6s a eleicdo do Presidente Jair Bolsonaro, em 2018.

Ocorreram varios avangos positivos, como inflagdo e juros
baixos, crescimento econémico com tendéncia positiva, apesar
do ritmo menor do que o previsto. E o mercado de veiculos,

e os resultados das Concessionarias, tém melhorado, mas, os
proprietarios das Concessionarias continuam preocupados com
o ritmo dessa melhora e eventuais oscilacdes.

H& um melhor entendimento entre os Concessionarios, sobre
como as megatendéncias do setor - Autonomia, Conectividade,
Eletrificacdo e Compartilhamento (ACES) - irdo se desenvolver
no Brasil: ritmo mais lento do que alguns temiam, com um baixo
impacto sobre o negoécio. Os Concessionarios estdo, agora,
menos preocupados com o futuro e, portanto, mais dispostos

a investir, seja na expansdo com novas lojas e marcas, seja em
novas capacidades, especialmente, nos canais digitais.

Nos ultimos dois anos, os Concessionarios tém sido proativos,
fortalecendo seus neg6cios, com foco especial em veiculos
usados e em p6s-vendas, bem como aumentando a presenca
digital e os investimentos em marketing, para apoiar estas
iniciativas. Varios tém crescido, adquirindo novas marcas e
empresas menores. A concentra¢ao do setor, nas maos de
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grupos maiores, é similar ao que acontece no Reino Unido, que

é 0 mercado mais desenvolvido da Europa, e muito a frente de
outros mercados, como China e Estados Unidos. Isso permite, aos
grupos maiores, escala adicional e centralizag¢do para investir
em recursos digitais e novos servicos, assim como para ter sua
prépria financeira.

Embora seja normal que as Montadoras se preocupem em
depender, em excesso, de poucos Concessionarios, em areas com
alto potencial de vendas, seja no Brasil ou em qualquer outro
lugar do mundo, a tendéncia de convidar outros empresarios,
para investir na mesma area de mercado, é negativa, e ndo
ajuda ninguém - Montadoras ou Concessionarios. Um sexto dos
Concessionarios brasileiros esta localizado nas cinco maiores
cidades, mas, nossa analise mostra que, a medida em que o
ndmero de Concessionarios, da mesma marca, aumenta numa
cidade, menor é a chance de que a participacdo no mercado
local seja maior que a da nacional. Atribuimos esse efeito ao
fato de as Concessionarias focarem mais em competir, com os
colegas da mesma marca, do que investir na criagdo de proposta
para atrair Consumidores de outras marcas, quando existe o
risco de que seu competidor local se beneficie disso. Mas, de
qualquer forma, a margem de lucro tende a ser menor, por causa
da competicdo dentro da propria marca.

Como os canais e ferramentas digitais se tornaram, amplamente,
utilizados, entramos no que alguns chamam de "mundo p6s-
digital”, onde o foco se volta a qudao bem os recursos digitais
sao aplicados, e como as pessoas podem fazer a diferenca na
experiéncia do Consumidor. Ha sinais indicativos de que isso
esteja comecando a ser explorado no Brasil, mas antecipamos

a necessidade de mais investimento em recrutamento e
desenvolvimento da forca de trabalho, no futuro préximo, para
estarem, digitalmente, preparados.

No entanto, existem alguns riscos crescentes para os
Concessionarios. No ambito da Lei Ferrari, que regula a relagao
entre Montadoras e os distribuidores de veiculos, sempre existiu
uma previsdo para o volume de Vendas Diretas das Montadoras,
para diversos segmentos de Consumidores. Isso faz parte
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do acordo com as Associagoes de Marcas e, assim, as vendas
para Consumidores com necessidades especiais, Pessoas Com
Deficiéncia (PCD), pequenos fazendeiros e empresas, sdo feitas
pelos Concessionarios e os veiculos faturados pelas Montadoras.
Esse tipo de neg6cio - que ndo depende do estoque e gera

uma comissdo fixa ao Concessiondrio, permitiu que muitos
sobrevivessem aos anos mais dificeis. Porém, existe ameaca
perceptivel, de outros tipos de Vendas Diretas, feitas com
enormes descontos, para grandes frotistas, pelas Montadoras,
especialmente, para as empresas de locacdo de veiculos,

que tém tido uma demanda crescente dos seus servicos, por
motoristas de servicos como Uber e empresas concorrentes.
Alguns veiculos, que foram vendidos para as locadoras, com
descontos gigantescos, impulsionados por concessdes especiais
tributarias, retornam para o mercado de veiculos usados como
seminovos, enfraquecendo a demanda e o preco.

As Montadoras alegam que o nivel de Vendas Diretas, no Brasil,
permanece menor do que nos maiores mercados europeus, e
estdo procurando afrouxar algumas das restricdes impostas
pela Lei Ferrari. Os Concessionarios estdo preocupados que os
valores recebidos, em comissao de Vendas Diretas, de algumas
Montadoras, sdo insuficientes e que o crescimento deste tipo de
venda, com pagamentos inadequados a Rede, deve, novamente,
ameacar seus negocios. Eles desejam que as protecdes da Lei
Ferrari sejam reforcadas, sinalizando a possibilidade de batalha,
na esfera legislativa, nos préximos meses, entre representantes
de ambos os lados, na defesa de seus interesses.

O desenvolvimento de novos canais, especialmente, nas
vendas online, novos formatos e equipamentos que exigem
investimento alto, em showroom digital, também estao
causando preocupacdo. Apesar de algumas Montadoras
estarem experimentando vendas de veiculos zero km, em
plataformas eletrénicas de terceiros, talvez isso tenha vida
curta, e essas parecem estar comprometidas em trabalhar

com os Concessionarios. Como era de se esperar, o medo do
desconhecido é, muitas vezes, pior do que a realidade. Entao, é
importante que as Montadoras e os Concessionarios continuem
dialogando sobre os futuros desenvolvimentos, e criem planos
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e solugdes que que sirvam para ambos. Algumas atualizagdes

na Lei Ferrari talvez sejam necessérias, dando mais argumentos
para que as Montadoras e as Associagdes de Marcas busquem
por colaboracdo, ao invés do confronto, como é o caso de
situacoes semelhantes as que ocorrem, hoje, em algumas marcas
na Europa.

Ainda que o ponto de partida, no Brasil, tenha algumas
caracteristicas Unicas, antecipamos que o mercado brasileiro

ird convergir para o europeu e americano, de diversas formas,
impactando os Concessionarios, de formas positivas e negativas.
A maior oportunidade, provavelmente, esta no ambiente digital,
onde a aceitacao, pelo Consumidor, para o compartilhamento de
seus dados e o crescimento da capacidade dos Concessionarios
e fornecedores locais podem permitir nivel de desenvolvimento
superior aos mercados da Europa e EUA.

Acreditamos que os sinais de recupera¢do do mercado sao
positivos, porém, como resultado do continuo excesso de
capacidade e forte demanda dos veiculos compartilhados, por
meio das empresas Locadoras de Veiculos, a maior proporcao
de das Vendas Diretas permanecerd como parte essencial dos
negécios de algumas marcas.

Consumidores continuardo a querer seus préprios veiculos,
mas irdo utilizar, cada vez mais, canais digitais para tomar

suas decisoes e completar as etapas de suas jornadas de
compra online. Programas de mobilidade, provavelmente,
continuardo a crescer, representando uma boa oportunidade
para os Concessionarios, nos mercados impactados, ao invés da
ameaca de reducdo na demanda por veiculos proprios. Existem
exemplos, de grandes grupos de Concessionarios, na Europa e
nos EUA, que exploram o negécio de locacdo, além de vender
veiculos e p6s-vendas. Isso deve servir como modelo para
grupos de Concessionarios brasileiros, que podem trabalhar
com suas Montadoras para atender ao mercado de locacao, sem
prejudicar seu neg6cio principal, competindo com as demais
locadoras, em termos de igualdade, e se beneficiando das
mesmas vantagens fiscais.
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A melhora do ambiente econdmico também permitird mais
inovacdes, em produtos financeiros, para os Consumidores, o
que ajudara a estimular a demanda. O processo de consolidacao
dos Concessionarios ird continuar, regionalmente, e deve ser
aceito pelas Montadoras, ao invés de frustra-los pelo aumento
da competicdo local, dentro da propria marca. O fortalecimento
do Concessionario, numa determinada area, melhora sua
rentabilidade e o comprometimento com a marca.

E importante que as Montadoras se envolvam com os
Concessionarios, e que estes apoiem suas Associagoes de Marca,
que fardo a interagdo, direta, com as Montadoras. Desenvolver
um plano de acdo, que contemple os interesses de ambos,
sempre ird funcionar melhor, a longo prazo, do que aquele que
enfraquece um dos lados, no curto prazo, mas que, no final,
fragiliza a todos.

Finalizamos com um planejamento estratégico, baseado em seis
pontos, para os Concessionarios brasileiros, que, de certa forma,
reflete a pratica do bom senso nos negoécios, e nossa visao de
que um Concessionario, com bom foco e gestdo, terd um futuro
positivo a medida em que entrarmos na proxima década, que
serd de muitas mudancas.
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DISCLAIMERS: O Relatério Especial sobre "0 Futuro do Negécio das
Concessiondrias de Automoveis e Comerciais Leves - Fase 2: Agenda para
a década de 2020", foi contratado pela FENABRAVE e produzido pelo ICDP-
International Car Distribution Programme. O conteldo deste Relat6rio ndo

expressa, obrigatoriamente, a opinidao da FENABRAVE, ficando a critério de
cada leitor considerar e utilizar as informacdes, nele contidas, conforme seu
entendimento préprio. Desta forma, ndo nos responsabilizamos por quaisquer
informacdes e dados que, porventura, possam vir a ser questionados.




Introducao

A ICDP fez um relatério, em 2017, sobre o Futuro do Negécio
dos Concessionarios de Autos & Comerciais leves no Brasil,
seguido por uma atualizagdo, em margo deste ano, e produziu
um video, em maio, falando dos riscos das Megatendéncias

- ACES (Autonomy [autonomia], Connectivity [conectividade],
Electrification [eletrificacdo] e Sharing [compartilhamento]).
Juntas, essas informagdes criam um quadro positivo sobre

o futuro do negécio, para os investidores e acionistas

das Concessionarias e, a0 mesmo tempo, desqualificam
declaragdes e projecdes alarmistas sobre o futuro da posse
de veiculos, pelos Consumidores, e a propria existéncia dos
Concessionarios.

Contudo, havera transformacodes, e os Concessionarios
devem mudar para fazer parte desse futuro. Mas, nem

todos conseguirdo, e isso podera fazer com que alguns

se enfraquecam e, no final, saiam do negécio. Temos sido
estimulados a identificar a postura proativa de muitos
Concessionarios preparando-se para o futuro, mas, em um
negécio de Concessionaria, as mudangas devem ocorrer
alinhadas com a visao de futuro das Montadoras. Os
Concessionarios precisam ter conhecimento e esclarecimento,
pela Montadora, de qual sera seu papel no futuro, e trabalhar
junto com ela, no planejamento e gestao desta transicao.

Nesta etapa mais recente de nossa pesquisa, temos coletado
muitos dados, de varias fontes diferentes da indistria
automotiva, e fora dela, conversado com diversas liderangas
no Brasil, e avaliado quais tendéncias do trabalho do ICDP, em
outras partes do mundo, que podem ser relevantes para este
mercado. Juntamos e analisamos todas as informacdes para
criar este estudo, onde relacionamos os desafios e algumas das
mudancas necessarias a serem feitas pelos Concessionarios.







Principais desafios de hoje

Em nosso primeiro Relatério, publicado em 2017, analisamos os
desafios, enfrentados pela indUstria automotiva no Brasil, com

foco especial nos Concessionarios. Naquela época, muitos estavam
preocupados se a prépria existéncia estaria ameacada, pelas pressdes
financeiras, e pelas ameacas de longo prazo, do futuro da propriedade
do veiculo e das novas tecnologias de veiculos. Afirmamos que aquilo
nao representava uma ameaca, e que havia um futuro para aqueles
que desejavam permanecer no negobcio, se tomassem as medidas
necessarias para se adaptar as mudancas no mercado. Desde entdo,
muitos Concessionarios aceitaram o desafio e, além de ter melhor
entendimento sobre as tendéncias que afetam a inddstria, estao
agindo para se adaptar a essa evolu¢do no negécio.

No entanto, isso ndo quer dizer que os desafios acabaram - para
os Concessionarios, Associacdes de Marca e Montadoras, com
quem trabalham.

Identificamos varios desafios, que afetaram, em 2019, o ambiente
de atuacdo dos Concessionarios de Automéveis e Comerciais Leves,
e que impactardo no desenvolvimento e desempenho de seus
negécios pelos préximos anos. S3o eles:

*

Desenvolvimento econémico

Perda do status especial do Brasil

As megatendéncias "ACES”

Impostos altos e desiguais

Nivel crescente das Vendas Diretas e a evolugdo desses canais
Perspectivas de mudancas na legislacdo do setor

Desempenho do Concessionario e mudancas no modelo de negécio

Consolidacao de investidores e da estrutura da rede

® & & & & o o o

0 mundo pés-digital
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Alguns estdo além do controle ou influéncia dos Concessionarios,
ou das Montadoras com quem trabalham, mas devem ser
considerados no desenvolvimento de estratégias vencedoras no
futuro. Focaremos, primeiro, nas questdes macro e politicas e,
depois, nos desafios especificos, que se avizinham para o setor.

Desenvolvimento
Econdmico

Ap6s a eleicdo do Presidente Bolsonaro, em 2018, havia expectativa
geral de que poderia ocorrer uma rapida recuperagao econémica,
aumento da confianca das empresas e Consumidores, e uma
acelera¢do na retomada do mercado de Automéveis e Comerciais
Leves. Em um relatério, divulgado em dezembro de 2018, (1), o Credit
Suisse previu que uma recuperagdo da demanda doméstica e reformas
sociais levariam ao crescimento do PIB, em 3,0%, em 2019, e 2,5%
em 2020, ainda muito abaixo dos niveis alcancados no comeco desta
década. O relatério sinalizou, também, que o Governo tinha herdado
as finangas em situagdo precdria e destacou isso como um risco para
as previsoes. No entanto, o crescimento econdmico, do primeiro
quadrimestre, foi, na verdade, negativo, com -0,2%, ap6s dois anos de
pequeno crescimento (2).

O sentimento de mudanca pode ser sentido nas informacdes dos
relatérios semanais, produzidos pelo Bradesco, demonstrados a seguir,
onde a previsdo, inicialmente positiva, para 2018, foi, rapidamente,
reduzida na metade do ano, mas havia um crescimento positivo,
previsto para 2019, decorrente da eleicao de Bolsonaro. Porém, quando
entramos no primeiro quadrimestre de 2019, o otimismo diminuiuy, e a
perspectiva, para 2019, foi reduzida para menos de 1% de crescimento.
A principal questdao econdmica € se a previsdo para 2020 e dos
préximos anos, que permanece em torno de 2,5%, se realizara, ou sera
reduzida, com o passar do tempo.
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Previsao da Evolugao do PIB entre Janeiro de 2018 e Julho de 2019
(Fonte: Bradesco)
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Uma reviravolta, em poucos meses ap6s um novo Presidente da
Republica assumir o governo era, provavelmente, irreal, e ha necessidade
de reformas fundamentais (Fiscal, Seguranca, Estrutura de Governo,
Previdéncia) que estdo entrando em vigor, enquanto outras permanecem
em discussdo e aguardando decisdo do Congresso. Se, e quando, forem
aprovadas, provavelmente, gerardo investimentos, empregos, confianca
do Consumidor e maior crescimento. Mas, como este processo leva
tempo, ao menos em 2019, a performance econdmica ficara abaixo das
expectativas. H3, também, um risco de que a recuperagao seja adiada ou
revertida, em fun¢do das tendéncias globais, sobre as quais o Governo
brasileiro tem pouca influéncia, como a guerra comercial entre a China e
os Estados Unidos, e a reversdo do processo de globalizacdo.

Levando em consideracdo todos estes fatores, o Comité de Politica
Monetéria do Banco Central, em sua reunido de setembro de 2019,
sinalizou que algum estimulo era apropriado e justificado, e reduziu
0s juros basicos da economia (SELIC) para 5,5% - mais baixa da
histéria. Sua visdo é de que, mesmo apds esta medida, os fatores
externos nao afetardo, concretamente, a economia brasileira e que,
com a ociosidade disponivel e a taxa alta de desemprego, a inflacdo
permanecera abaixo da meta, em 2020.

O governo brasileiro também esté criando diversas medidas para
liberalizar a economia, e promover o empreendedorismo e o setor
privado, como reducdes na legislacdo, eliminacdo de controles de
participacao estrangeira, em setores protegidos, e novos acordos
comerciais. Isso devera ter um efeito positivo, no crescimento geral, bem
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como impactar, diretamente, alguns aspectos do setor automotivo. Se
bem-sucedido, pode levar o mercado doméstico a atingir a marca de 3,5
milhdes de unidades, na metade da préxima década, mas, mesmo neste
nivel, serd necessario exportar, para que as plantas das Montadoras, no
Brasil, atinjam nivel de utiliza¢cdo da capacidade.

O mercado exportador, atendido pelas Montadoras, instaladas no Brasil,
especialmente, a Argentina, tiveram seus proprios problemas econémicos
e, nos Ultimos dois anos, causaram um efeito significativo no nivel de
utilizacdo das plantas das Montadoras brasileiras, colocando ainda mais
pressao no mercado doméstico, para cobrir esta lacuna. Enquanto, em
2015 e 2016, o volume de exportagdo aumentou, houve uma queda
significativa em 2018, com a producdo e volume caindo, pela metade, ao
final do ano. Essa reducdo representa o equivalente a capacidade de uma
unidade de producao inteira. Os novos acordos comerciais propostos entre
a UE e o Mercosul, em junho de 2018, ap6s 20 anos de negociacoes, podem
ter algum impacto no setor, em ambas as dire¢oes, mas, a implementacao,
no setor automotivo, foi adiada para 7 anos, ap6s a data que o acordo
entrar em vigor (que nao é garantido), seguido por outros 9 anos, com
reducdo progressiva de tarifas. O objetivo é de que as tarifas, para veiculos
importados e pecas da UE, serdo reduzidas, gradativamente, nos préximos
9 anos. Isso reduzird um dos vetores da montagem local, ao mesmo tempo
em que reduzird o custo de pecas importadas, utilizadas pelas Montadoras.
Tarifas similares, sobre os produtos exportados do Mercosul para a UE,

irdo diminuir, abrindo novas oportunidades de exportacao, especialmente,
para produtos de baixo custo. Isso, portanto, somente terd um impacto no
final da década de 2020 e, embora seja mais urgente, ndo existe um plano
concreto que coloque a economia argentina nos eixos. Essa situacao adiara
qualquer progresso brasileiro, no curto prazo, independente dos avancos
no comércio exterior, no longo prazo.

Exportacao de Veiculos Leves por Volume e % de Producdo Mensalmente entre 2013-2018
(Fonte: ANFAVEA)
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Perda de Status Especial
— 0 Brasil é somente
outro Mercado

Nos primeiros anos deste século, o termo "BRIC”, esteve sempre
presente na fala dos economistas, empresarios e politicos. Os
quatro paises integrantes - Brasil, RUssia, India e China - seriam

o motor do crescimento global, criando grandes novos mercados
para o velho mundo e atraindo uma quantidade imensa de

capital, recursos geridos das corporagdes globais, ndo apenas do
automotivo, mas em todas as areas. O Investimento Estrangeiro
Direto (IED) quintuplicou, de 1992 até 2000, para cerca de US$

80 bilhdes, aumentando, novamente, na mesma propor¢ao, em
2010, totalizando um IED de mais de US$ 400 bilhGes, nos quatro
paises do BRIC. Porém, estes mercados estagnaram ou recuaram,
economicamente, e a China é, agora, vista mais como uma fonte de
desafios do que de oportunidades. O IED total estabilizou antes de
entrar em declinio, a partir de 2013. Os maiores perdedores foram
a China e a Rissia, mas o efeito é que o Brasil ndo é mais visto
como merecedor de qualquer tratamento especial, pelas mesmas
corporacoes globais que defenderam a necessidade de investir
aqui, durante os anos posteriores a crise econémica.

Investimento Estrangeiro Direto nos paises do BRIC
(emMilhdes de Délares)
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N&o existe qualquer garantia de que marcas manterdo presenca
aqui ou investirdo em produtos que sejam especificos para o
Brasil. De um lado, vemos o resultado disso em decisdes de
alguns, como a Ford, que encerrou a producao de caminhdes
pesados no Brasil, e focou numa oferta de produtos de
crossovers, SUVs e pick-ups, que servem para os principais
mercados: China, Europa e América do Norte. De outro lado,

ha uma relagdo de novos investimentos, sendo divulgados por
marcas que procuram expandir sua presenca no Brasil, como
Toyota, GM, FCA, Nissan e outras.

Este movimento estd em linha com pressdes mais amplas sobre
as Montadoras, para focar o investimento nas necessidades
comuns, nos trés principais mercados (China, Europa e América
do Norte) - SUV e Crossover-, eletrificacao, tecnologia de
autdnomos e ofertas de mobilidade. A medida em que o
conteddo de tecnologia de automédveis aumenta, a viabilidade
dos veiculos menores torna-se mais desafiadora, pois, seu
custo eleva o preco, tornando-os pouco atrativos. Executivos
da inddstria estao, inclusive, especulando sobre a morte do
carro pequeno.

Isso implicard em produtos que atendam as necessidades,
nao somente para o mercado brasileiro, bem como de outros
da América Latina, Africa e Asia, que estdo em busca de
produtos mais simples e baratos, para suprir as necessidades
de motoriza¢do de bilhdes de pessoas. As Montadoras globais
podem se arrepender das decisdes que as levem a se distanciar
destes mercados, que representaram cerca de 15 milhdes de
Automoéveis e Comerciais Leves em 2018, e 0 espago pode
ser preenchido por marcas emergentes da China, mas, ambos
os caminhos, ndo tornam facil a tarefa, no futuro, para um
Concessionario brasileiro, de satisfazer seus Clientes.
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As Megatendéncias "ACES”

Alguns Concessionarios brasileiros continuam preocupados com

o impacto das megatendéncias — ACES- nos seus negécios. O

ICDP, no entanto, tem certeza de que isso terd um efeito limitado

no mercado brasileiro, pelos préximos 5 a 10 anos, tendo, como
influéncias principais, as mudancas no mercado de servicos de
funilaria e pintura, devido a adequacdo da tecnologia ADAS, maior
complexidade no p6s-venda, decorrente dos veiculos eletrificados
(hibridos, em especial), nos dois casos, principalmente, nos veiculos
importados premium, além dos riscos, relacionados aos programas
de compartilhamento de veiculos.

Na estrutura do ROTA 2030, ha uma exigéncia de mais sistemas ADAS
a ser implantados, a partir de 2022, e um incentivo fiscal adicional, de
1%, de reducdo no IPI, para as Montadoras que superem os padrdes
minimos. Além disso, apesar do argumento ambiental, para promover
a eletrificacao, nao ser forte, no Brasil, devido ao uso generalizado

do combustivel etanol (3), o ROTA 2030 traz, também, incentivos

para os veiculos hibridos e elétricos, que ja entraram em vigor, em
novembro de 2018, com uma reducao de até 5% do IPI, aplicada em
hibridos, e corrigindo uma anormalidade anterior, na qual veiculos,
puramente elétricos, chegavam a ter uma reducdo de 25% do IPl e
agora ficam numa faixa entre 10 a 11% (4). No entanto, os efeitos
destas tendéncias e os incentivos serdo minimos, até 2025, e somente
se tornardo realidade se houver a¢des governamentais mais assertivas,
em nivel federal, estadual ou municipal, para acelerar a adequacao
dos ADAS, uma mudanca que se afasta da gasolina e dos veiculos de
combustivel flex, ou por meio de restri¢coes para a posse de veiculos
pelas pessoas ou seu uso. Vemos poucas evidéncias de que isso ira
acontecer, quando existem maiores prioridades a serem tratadas no
Brasil, como os problemas sociais e econémicos.

Comentamos, nos relatérios anteriores, sobre o crescimento dos
programas de servicos de compartilhamento de veiculos, no Brasil,
como os oferecidos pelo Uber, Cabify e 99, com 39 milhdes de
usuarios (5), e que esta é a megatendéncia que pode afetar mais

o Brasil do que as outras trés. Nos ultimos dois anos, temos visto
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varios movimentos, que consolidaram as empresas que atuam
neste setor e trouxeram investidores externos. O dono da Cabify,
Maxi Mobility comprou a Easy Taxi, em 2017. A Cabify tem 13
milhGes de usuarios, no mercado ibérico e latino americano, tendo
triplicado seus usuarios, entre 2016 e 2017, aumentando, em 6
vezes, o nimero de viagens. A empresa lider chinesa, Didi — que
tirou a Uber do mercado chinés, em 2016 - adquiriu a 99, em
2018, por mais de US$ 1 bilhdo. A 99 informa que tem 200.000
motoristas e 14 milhdes de usudrios (6). Enquanto isso, a lider de
mercado, Uber, divulgou, em seu IPO recente, que Sao Paulo é um
de seus 5 maiores mercados metropolitanos globais, e que o Brasil
é seu segundo maior mercado, com 600.000 motoristas, atendendo
22 milhdes de usuarios, em 100 cidades no pais (7).

Existem relatérios que mostram que o nimero de pessoas jovens,
com carteira de habilitacdo, diminuiu nos anos recentes - com
apenas 2,1 milhdes de novas CNH (habilitacdo), emitidas em 2017,
entre todos as idades, comparadas com 3 milhdes, em 2015 (8).
Embora alguns atribuam isso a um menor interesse dos jovens em
dirigir, optando por outras solu¢des de mobilidade, a queda entre
jovens de 18 a 21 anos foi menor de 21%. Dada a profundidade
da recessao econdmica e ao aumento do nivel do desemprego,
parece mais provavel que essa tendéncia seja causada muito mais
pela falta de poder de compra do que pela diminuicdo do desejo de
dirigir e possuir um veiculo préprio.

Consideramos os programas de compartilhamento de veiculos
mais como uma alternativa aos taxis tradicionais e outras formas
de transporte publico, do que um substituto a posse de veiculos,
e terdo maior impacto, em grandes cidades, onde os desafios do
transporte sao mais criticos. Isso é, particularmente, relevante
em algumas areas mais pobres, em cidades como Sao Paulo,
onde também existe a preocupagdo com a violéncia e onde os
Consumidores potenciais ndo possuem, por exemplo, contas em
bancos e, portanto, ndo podem pagar a corrida com cartao de
crédito.

Por exemplo, na regido de Brasilandia, a estacao de metrd
mais préxima fica a 5 km, os servicos de 6nibus sdo ruins, e os
maiores servicos como Uber, 99 e Cabify possuem limitagdo em
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viagens que comecam e terminam neste bairro. Para resolver
isso, um grupo de motoristas de veiculos compartilhados local
criou o "Ubra”, servindo a sua comunidade local, podendo
reservar, sem um smartphone, e pagar em dinheiro ou gasolina
(9). Evidente que esses Clientes ndo sdo potenciais compradores
de veiculos, e o crescimento destes servicos podem ter impacto
positivo no setor, por meio da demanda de veiculos e suporte de
p6s-venda, para frotas de veiculos de uso intensivo.

No entanto, dados dos EUA sugerem que programas de
compartilhamento podem aumentar o congestionamento,

ao invés de diminui-lo. O Ex-Comissario da cidade de Nova
York, Bruce Schaller, divulgou um relatério, em julho de 2018,
mostrando que os “servicos como (Uber, Lyft) rodaram 4,5 km
nas estradas, para cada km que o carro particular deixou de
rodar, e teve um aumento geral de 180% rodando nas ruas

da cidade”. Isso aconteceu, parcialmente, devido aos veiculos
desses servicos percorrerem ruas vazias, esperando pela
préxima viagem, mas, também, porque seus Clientes trocaram
os 6nibus, ainda em operacao, por carros onde, provavelmente,
serdo os Unicos passageiros.

O continuo e alto nivel de desemprego, 12,26% em 2018,

e sem perspectiva de cair para abaixo de 12%, até 2022,

de acordo com a previsdo do Bradesco, criou uma fonte de
motoristas dispostos a dirigir para as empresas de transporte
compartilhado, mas que precisam alugar um carro para poderem
trabalhar. Nos dltimos cinco anos, desde o terceiro trimestre de
2014 até o segundo de 2019, o Bradesco também demonstrou
que 570.000 pessoas se declararam como auténomas, no

setor de transporte publico no Brasil (10). Isso criou um novo
segmento para alugueis de veiculos, no curto prazo, que tém
crescido, substancialmente, nos ultimos quatro anos. Dados
divulgados pela Localiza, lider no mercado brasileiro de locacao
de veiculos, mostram que crescimento constante, até 2015,
porém, dobrando sua frota de tamanho, no primeiro trimestre
de 2019. Ao mesmo tempo, o valor médio, por carro da sua
frota, aumentou, enquanto que o valor médio, da tarifa diaria
de aluguel, caiu, indicando estratégia agressiva para conquistar
novos Clientes.
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Dados de Frota (Carros)
(Fonte: Localiza)
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No entanto, é provavel que a rotatividade de motoristas seja
alta, a medida em que eles encontrem oportunidades de
emprego mais atrativas, e haja queda de ganhos potenciais,
decorrente do excesso de oferta, gerado pelo maior nimero
de motoristas. Isso fara com que alguns deixem esse mercado,
restaurando o potencial de renda até que o ciclo se repita (11).
Somente a Uber, com 80% do mercado brasileiro e 600.000
motoristas, em conjunto com outros operadores de transporte
compartilhado, provavelmente, sera responsavel por uma
significativa parte do crescimento, de 71.540 unidades, na
frota de locacdo da Localiza, mesma tendéncia que ocorre com
outras locadoras. O que também se evidencia, nos dados, é que
a empresa lider de locacdo de veiculos esta "atuando dentro
das regras”, com pequeno aumento no tempo de permanéncia
com o veiculo, na Gltima década, e crescimento de frota
proporcional ao aumento das locagées. Ou seja, o nivel de
utilizacdo da frota esta estavel. Os dados divulgados também
nao evidenciam que os veiculos estdo sendo comprados para
serem, rapidamente, revendidos, no mercado de usados,
tirando proveito dos altos descontos concedidos pelas
Montadoras para as grandes empresas frotistas.

Impostos altos e
desiguais

Os impostos (ICMS, IPI, PIS, COFINS) incidentes na compra para
veiculos, no Brasil, estdo entre os maiores entre os grandes
mercados. Nossa comparacdo (a seguir) mostra que, em um
veiculo de vendas de volume, o total de impostos, para a
compra de um carro, no Brasil, é o dobro dos cobrados em
paises europeus, e quatro vezes superior ao dos EUA.
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Carga de impostos cobrados sobre o preco de venda dos veiculos
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Fonte: ANFAVEA, validado pelo ICDP contra produtos populares pequenos / médios similares nos mercados de amostras

E razo4vel afirmar que as maiores taxas de impostos, sobre os precos,
afetam a acesso ao mercado, impedindo que muitos comprem um novo
veiculo. Experiéncias, em mercados (incluindo o Brasil, com incentivos
para carros populares, na década de 90 e, mais recentemente, na
China, para carros abaixo de 1.6 cilindradas, que geraram crescimento
de 18% ao ano, de outubro de 2015 até novembro do ano seguinte),
mostram que cortes temporarios nos impostos sdo efetivos como
incentivos fiscais, para estimular o mercado. O impacto do preco, no
volume de vendas, no Brasil, também é evidente, quando comparamos
o volume de vendas de modelos similares, que se enquadraram, ou
ndo, nos programas governamentais.

O limite maximo, no qual um veiculo se qualifica, para o subsidio
governamental, para motoristas com Deficiéncia (PCD) é R$ 70.000.
Acima desse preco, existe uma ajuda em certos impostos (IPI), mas,
abaixo disso, outros impostos ndo sdo aplicaveis, e as Montadoras
lancaram versoes, especialmente, para o mercado PCD. Por exemplo,
o Fiat Mobi Drive 1.0GSR, cujo preco normal seria de R$ 47.590, mas,
com a isencdo de impostos, fica em RS 35.990. De forma similar,

o Chevrolet Onix Advantage 1.4 sai por R$ 39.068, ao invés de RS
55.390. Dos 20 veiculos, com maior volume de venda, pelo canal de
Venda Direta, de janeiro até julho de 2019 (12), todos, com exce¢do
de dois, possuem alguma variacao que se encaixam na categoria
abaixo de RS 70.000. O total de Vendas Diretas, dos demais (347.390
unidades), que incluem PCD, e outros tipos de Clientes, que se
enquadram no canal de Vendas Diretas, representam mais de 30% do
mercado total.




Embora niveis de impostos mais razoaveis sejam o caminho para
melhorar o acesso ao mercado, ha, também, oportunidades por

meio do financiamento. Isso tem tido relativo sucesso no mercado
britanico, onde mais de 80% das vendas, no varejo, é feita por alguma
forma de leasing pessoal, com pagamentos mensais e, em alguns
casos, com a opc¢ao de comprar o automével no final do periodo,

caso seja feito o pagamento da parcela "baldo”. Isso mudou a forma
como o Consumidor decide: por exemplo, ao invés de focar no valor
total do veiculo, de R$ 125.000, passa a focar na prestacao, de RS
1.000, valor pouco superior ao da compra de um smartphone. A
realidade é complicada, no Brasil, devido a alta taxa de juros, e sobre
a questdo, em aberto, sobre se as Montadoras e seus bancos ou os
Concessionarios devem assumir o risco do valor residual, e outros
como os de multas de transito, no caso dos veiculos ndo estarem
registrados no nome do condutor. Ha alguns exemplos de Montadoras,
no Brasil, praticando solugdes similares as do mercado britanico. Por
exemplo, o "Ciclo” Toyota oferece um financiamento, com juros baixos
ou zero, com parcela a vista ou veiculo usado ofertado em troca pelo
cliente, parcelas mensais de 12 a 36 meses, que dizem ser até 40%
menores do que no financiamento tradicional, e um pagamento, no
final do contrato, ou garantia de recompra do veiculo, valor este que
serd utilizado como entrada na compra de um novo Toyota (13).
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As Concessiondrias também sentem que ndo estdo competindo,
em igualdade de condicoes, a medida em que o sistema
tributario favorece as empresas Locadoras de Veiculos que,

no Brasil, vendem contratos de aluguel de longo prazo, para
Clientes empresariais, de forma semelhante ao Leaseplan, na
Europa, e os de curto prazo, das locagoes diarias, para empresas
e pessoas fisicas. Elas ndo estao sujeitas a mesma tributacao
quando compram ou vendem o veiculo, ja que, pelo Cédigo
Tributario Brasileiro, o veiculo é considerado como um ativo
operacional, desde que as empresas frotistas fiquem com ele
por um periodo, minimo, de 12 meses. No entanto, em alguns
casos, as empresas de locacao obtém concessoes tributarias
das autoridades, que as permite vender veiculos da frota,

antes do tempo, ou fazem algum acordo, com o comprador do
veiculo usado, que aceita a possibilidade de ter de pagar taxas
adicionais, caso o carro seja vendido antes dos 12 meses.

Na pratica, os Consumidores sdo atraidos, na compra, pelo

preco menor, e ndo se preocupam com o histérico do veiculo,
enquanto locado. Essa vantagem permite que as Locadoras de
Veiculos vendam seus veiculos em lojas independentes, a precos
que atraem potenciais compradores de veiculos novos e forca a
reducdo do preco daqueles que compram dos Concessionarios.
Essa vantagem tributaria é adicional ao nivel de desconto no
preco do veiculo, obtido pelas Locadoras na compra do veiculo,
e que nos foi informado como entre 24 a 32%, superando,
fortemente, os precos de atacado, pagos pelos Concessionarios.

De fato, muitos Concessionarios sentem que é necessaria uma
Reforma Tributaria, em duas areas, para tornar os automoveis
mais acessiveis, ao reduzir tributos gerais, e retirar o tratamento
especial de veiculos, quando sao utilizados pelas empresas,
como as de locacao, que criam uma competicao desigual para

os veiculos seminovos. Além disso, os Concessionarios, também,
pressionam as Montadoras, ha muito tempo, para obter o mesmo
nivel de descontos que as empresas de locacdao recebem. Ha,
aqui, um papel importante para as Associagoes de Marca, que
tém patrocinado campanhas para chamar a aten¢ao para isso,
mas ainda ndo parece existir indicacao de mudancas, por parte
dos legisladores, Montadoras ou Consumidores.
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Perspectivas de Mudancas
na Legislacao do Setor

A "Lei Ferrari” foi promulgada com a intencdo de fornecer,

aos Concessionarios, mecanismo de protecdo as pressoes
injustas, das Montadoras, da mesma forma que as leis estaduais
americanas tém atuado, em vérias situa¢des. No entanto,
algumas das disposicdes, na Lei em vigor (Lei No. 6729/79 - Lei
No. 8132/90), como os limites acordados nas Vendas Diretas,
pelas Montadoras, ndo estdo ocorrendo como, originalmente,
pretendido, e fatores econdmicos estao levando Concessionarios
a sair do nego6cio, ao invés de notificarem as Montadoras. Na era
digital, omnichannel, é questionavel se a Lei Ferrari precisa ser
revista para contemplar os novos riscos. Ha situa¢des idénticas
na Europa, onde a legislacdo, que regula as redes de distribuicao
autorizadas de veiculos, estdo entrando em um periodo de
revisdo, e as perspectivas de mudancas sdao determinadas, em
parte, pela necessidade de responder ao desenvolvimento no
mercado digital e omnichannel.

As regras de competicdo, no nivel europeu, combinadas com

as regras comerciais e contratuais, de cada pais, definem os
formatos disponiveis e determinam como as Redes de franquia
operam. O "Block Exemption”, que é um conjunto de regras,
utilizadas para a aplicagdo da politica de concorréncia tem, por
definicdo, prazo de duracao limitado; a Comissao Europeia nao
tem a capacidade de criar “excecdes” nos principios do mercado
Unico europeu, que tenham durac¢do indefinida. S6 se pode fazé-
lo por um periodo definido, sendo que, ao final deste prazo, tem
que verificar se as condicdes, para a concessao da isengdo (ou
seja, que os Consumidores estejam recebendo beneficios justos,
do formato de distribuicao existente. O pacote de regras atuais,
em nivel europeu, aplicados ao setor automotivo, sera renovado
em 2022/2023, e algumas mudancas sao esperadas, justamente,
pela necessidade de se adaptar ao ritmo rapido de mudanca, no
ambiente do varejo.
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Diferentemente da Lei Ferrari, no Brasil, ou das leis estaduais,
nos EUA, que partem do pressuposto de proteger os
Concessionarios, ou pequenos negécios, de comportamentos
controladores de seus fornecedores, como as Montadoras,

a legislagdo europeia parte de uma abordagem diferente,
focando na protecao da livre concorréncia e nos interesses do
Consumidor. Portanto, os tipos de perguntas que os reguladores
europeus buscarao responder, no processo de revisao da regra
atual serdo se os Concessionarios estao fornecendo mais
beneficios para os Consumidores do que outros modelos, menos
restritivos, poderiam; se os Consumidores conseguirdo comprar
automoveis e servicos de p6s-vendas, livremente, nos mercados
europeus, e se o setor independente, de oficinas e vendas

de pecas, podera competir com as redes de Concessionarios
autorizados das Montadoras. Essa postura, muito diferente,
também reflete como as regras atuais lidam com as lojas
préprias das Montadoras. Diferentemente, do Brasil ou EUA,

as regras europeias ndo véem problema no envolvimento

das Montadoras no varejo, pela perspectiva do Consumidor

(no setor automotivo ou qualquer outro), entdo, ndo existem
limites para que possam estabelecer suas proprias lojas, se
assim desejarem, mesmo que acabem competindo com sua
Rede de Concessionarias. Enquanto muitos Concessionarios, na
Europa, principalmente, as menores redes, gostariam de ver essa
“competicdo injusta” ser reduzida ou, até mesmo, banida, no
préximo conjunto de leis, ndo ha perspectiva realista de que isso
va acontecer.

Outra caracteristica fundamental, nas regras europeias, é que a
maioria das exigéncias sao “gerais”, por natureza, significando
que ndo se aplicam apenas aos Concessionarios autorizados,
no setor automotivo, mas, também, a todas as redes de
franquias, de qualquer setor, que usem o mesmo formato,
desde varejo de roupas, fast food e até postos de combustivel.
Embora algumas regras, especificas do setor automotivo, sejam
mantidas, para garantir uma concorréncia justa no mercado de
p6s-vendas, entre os Concessionarios autorizados e as oficinas
independentes, e para preservar os direitos de livre acesso

dos Clientes, ao mercado dos fabricantes de pecas, a Comissao
Europeia vem, gradualmente, se posicionado na direcao de uma
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estrutura “geral” inter-setorial, sempre que possivel. Isso foi
feito, parcialmente, pelo desejo de ter um conjunto simples de
regras, para facilitar sua aplicagdo, mas, também, por considerar
muitos dos problemas e transformacdes, ocorridos no varejo,
especialmente, em torno do mundo digital e omnichannel,

para que tais leis sejam universais e nao exclusivas a setores
especificos.

A conviccao de que existem “grandes mudancas universais”

a caminho, no varejo, que precisam ser contempladas, com
futuras leis, pode ser vista numa crescente lista de assuntos em
debate, que ja alimentam o processo de revisao das leis, mesmo
que as mudancas ainda levem tempo para acontecer, Como nos
exemplos mostrados a seguir:

¢ Como a competicdo, por servigos digitais, diferenciam
produtos “fisicos”, especialmente, onde estes servicos
podem ser dependentes de uma plataforma, de um
hardware, provido por um terceiro? Essa é uma questdo
relevante, no contexto do futuro de servigos, relacionados
aos “automoéveis conectados”.

¢ Existem circunstancias nas quais fornecedores, de
plataformas de comércio eletrénico, podem alcancar
posicdo dominante, ao ponto de limitarem a livre
concorréncia? Isso pode ser relevante para portais que
permitem o processo de compra de automéveis. As
Montadoras deveriam poder restringir os Concessionarios
de usar esses servigos?

¢ Embora ndo haja restri¢des para marcas/Montadoras, de
terem lojas préprias no mercado europeu, deveria haver
novas exigéncias em relacdo as Montadoras venderem,
diretamente, por meio de canais online aos Consumidores?

¢ Emum ambiente onde canais online continuam a
crescer, deveriam ser feitas mais a¢oes, para proteger os
investimentos dos Concessionarios (e outros varejistas) em
lojas fisicas, especialmente, quando muitas cidades estao
enfrentando a “desertificacdo” das suas grandes avenidas?
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¢ 0 processo continuo de consolidacdo dos Concessionarios
(e outros varejistas), em grandes grupos, é bom para a
competicdo e escolha do Consumidor? Estamos atingindo
um nivel em que os grupos de Concessionarios podem,
potencialmente, ter posicdes dominantes, nos seus
mercados?

¢ Marcas/Montadoras so capazes de restringir a competicdo,
por meio do controle de dados que, no setor automotivo,
abrangeriam os de Consumidores e, também, os dados
crescentes, gerados pelos "automéveis conectados”.

Como a maioria dos processos de revisao, das regras na Europa,
sao “gerais” e inter-setoriais, por natureza, e, também, por
causa da urgéncia de propostas concretas, € muito cedo para
indicar em quais pontos devem ocorrer as mudancgas. Porém,
no setor automotivo, as posicdes, das partes interessadas, sao
bem definidas. As Montadoras, que se beneficiam das regras
atuais e tém liberdade de a¢do, tém pouco a ganhar ao propor
mudancas, entdo, provavelmente, terdo atitude mais reativas
do que proativas. O lobby do setor de servigos /oficinas ira
manter seu pleito recente, para que ndo seja "excluido” do
mercado, em fung¢do do controle das Montadoras sobre a
tecnologia ou acesso aos dados dos veiculos/Consumidores. Os
Concessionarios, no entanto, provavelmente, (principalmente,
os menores Concessionarios) terdo posicoes divididas entre os
que gostariam de ver maior nivel de protecdo, sendo estruturas
operacionais e fisicas pequenas, e aqueles (principalmente os
grandes grupos, nos mercados do norte da Europa) que ja se
consideram preparados para atender as demandas do futuro
ambiente omnichannel e, portanto, sdo contrarios a qualquer
regra que possa restringir sua capacidade de gerar escala de
vendas e abrangéncia de atuacao.

Essa inevitavel incapacidade dos Concessionarios europeus,
de “"atuar como uma voz Unica”, no processo de revisao,
misturado com a forca dos principios de "livre concorréncia”,
que delimitam a abordagem, na Europa, significara que o novo
conjunto de regras, provavelmente, sera, no maximo, benigno
aos Concessionarios e, dificilmente, tera algum elemento,
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especificamente, a favor deles. Essa é uma das diferencas
fundamentais entre a legislacdo europeia e a norte-americana,
amplamente refletida na Lei Ferrari, no Brasil. A abordagem
europeia é focada no Consumidor, enquanto, nos EUA, o foco

é o Concessionario. Existem algumas preocupacdes, dos
Concessionarios norte-americanos, de que os legisladores
mudem o foco, e sejam menos partidarios, e isso, também, deve
ser levado em consideragdo pelos Concessiondrios brasileiros e
suas Associagoes.

Nesse contexto, é importante haver um relacionamento
construtivo entre as Montadoras e suas Redes de
Concessionarios. Os desafios, a serem tratados no futuro
préximo, no Brasil, ndo sdo, materialmente, diferentes dos que
estdo ocorrendo na Europa. O novo Contrato de Concessao
dos Concessionarios Volkswagen, que tem a intengdo de

ser aplicado, de forma similar, globalmente, foi criado

para resolver tais questdes, como estrutura fisica, Vendas
Diretas, de determinados produtos, canais de venda online,
compartilhamento de dados dos Consumidores e a venda de
opcoes de servico “via internet”, diretamente, ao Consumidor.

Embora esses temas constituam uma boa base para uma

agenda compartilhada, a realidade é que a negociacao tem sido
conflituosa, em alguns mercados, notadamente, na Alemanha,
onde a percep¢ao é a de que a Volkswagen estd competindo com
sua prépria rede de Concessionarios, e que ambos os lados estdo
na “iminéncia de uma guerra"”. (14)
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Evolugdao do Canal de
Vendas Diretas

As Vendas Diretas abrangem uma variedade de diferentes tipos de
Consumidores, geralmente, divididos entre vendas para pessoas
fisicas e empresas. As Vendas Diretas, para pessoas fisicas,

incluem as voltadas para pessoas com Pessoas Com Deficiéncia
(PCD), empresas individuais e pequenos fazendeiros. A definicdo
de “deficiéncia” que classifica o PCD, para isencdo de impostos,

foi, recentemente, ampliada, gerando um total de vendas de
246.000 unidades, em 2018 (15), ou o equivalente a 13% do
mercado total brasileiro. Esses Consumidores compram por meio
dos Concessionarios, da mesma forma que as pessoas fisicas,

mas seus veiculos sdo faturados pelas Montadoras e entregues
pelos Concessionarios. Nesses casos, o Concessionario recebe

uma comissao que, dependendo do volume, pode variar de 4 a

7%, mas, muitos dos riscos e custos que envolvem uma venda
tradicional de varejo, sdo evitados, ja que o Concessionario atua
como interveniente. Esse tipo de Venda Direta é, em muitos casos,
bem aceito pelos Concessionarios, apesar da mais recente Pesquisa
Fenabrave de Relacionamento com as Marcas mostrar uma reducao
nos niveis de satisfacao, de 62%, em 2017, para 55%, em 2019,
com as comissoes, recebidas das Montadoras, nas Vendas Diretas.

As vendas corporativas sao feitas para grandes empresas e Locadoras
e, nesses casos, nao existe atuagdo do Concessionario no processo de
vendas e, quando ele esta envolvido na transferéncia, recebe, apenas,
uma pequena comissao. Como discutido, anteriormente, nas vendas
feitas para locadoras, os carros podem voltar, rapidamente, para o
mercado, prejudicando, ainda mais, os neg6cios dos Concessionarios.

No mercado em geral, a porcentagem de Vendas Diretas, em relacao
ao total comercializado, tem aumentado na ultima década, com um
especial crescimento de ritmo nos Gltimos dois anos, no canal de
vendas para grandes frotas e locadoras, tanto em porcentagem quanto
em volume.
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No entanto, nem todas as Montadoras sentem a necessidade de
forcar as Vendas Diretas da mesma forma. Algumas marcas mantém
sua participacao seja para frotistas e Locadoras em 10%, ou menos,
em relacdo ao seu volume total, enquanto outras, significativamente
menores, superam 20%.
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Os Concessiondrios estdo preocupados com esse tipo de Venda
Direta, mesmo existindo pouca divida de que esse volume,
ainda que com margens baixas para as Montadoras, tenha
ajudado vérias delas a sobreviver, nos anos recentes, sendo
uma contribuicdo essencial para cobrir os custos fixos. Também
é bem provavel que a maioria dessas vendas tenha atendido a
uma necessidade especifica, do cliente final, por intermédio das
grandes frotas e das Locadoras de Veiculos.

Em resposta a pressao dos Concessionarios, as Montadoras
responderam, por meio da ANFAVEA, que o mercado brasileiro
estd apenas seguindo a tendéncia similar a Europa. Sua visdo
é de que as Montadoras estdo apenas “reformulando” seus
negocios, para atender a demanda por carros de locacao,

para suprir o mercado de mobilidade, como descrito em As
Megatendéncias "ACES"” na pagina 17 desse Relatério.

Apesar das variacdes entre os paises, e algumas flutuagoes,

nos principais mercados europeus, as vendas de varejo, para
pessoas fisicas, representam apenas metade do mercado global.
O equilibrio se da no que chamamos de “frota real”, que inclui
vendas para empresas, Locadoras e um canal especial no Reino
Unido, chamado de “Motability” e, também, cerca de 20% do
volume, que sao emplacados, diretamente, pelas Montadoras ou
pelos préprios Concessionarios.

Vendas de Carros Novos por Segmento, em 2017
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Analisando o primeiro trimestre de 2019, as Vendas Diretas
representaram 39% do mercado, considerando os dados da
FENABRAVE, o que é comparavel a “frota real” dos mercados
europeus, exceto em relacao a venda para pessoas classificadas
como Deficientes (PCD) que, tirando o esquema “Motability”, do
Reino Unido, seria incluida como venda a pessoas fisicas. Dados
do Brasil também ndo consideram os emplacamentos feitos,
diretamente, pelas Montadoras e pelos Concessionarios, que sdo
resultado da pressao para formar estoque e, assim, tém impacto
negativo no mercado.

O mix entre os canais, no Brasil, no geral, é melhor que o dos
mercados europeus, mas isso ndo valida se a transicao, para

0 mix europeu, &, hoje, positiva para o desenvolvimento da
inddstria brasileira. Nosso argumento é que qualquer venda,
feita em termos, altamente, vantajosos, por meio de um

canal - seja para Locadoras, grandes empresas ou aos proprios
Concessionarios - é prejudicial a marca das Montadoras, no
longo prazo, e aumenta os desafios de realizar vendas de
automoveis novos no varejo, em preco e margem adequados.

Porém, os canais de Venda Direta, no Brasil, tém ajudado a

cobrir o colapso das vendas do varejo, no mercado interno e

da exportacgdo, deixando aberta a questdo se isso criou uma
mudanca estrutural que permanecerd, quando a economia voltar
aos bons tempos.

Independentemente, de como o mercado se desenvolve,

é necessaria cautela sobre sua analise. E, amplamente,
reconhecido, em outros mercados, que volumes excessivos de
vendas de produtos, para grandes frotas e empresas Locadoras,
sao prejudiciais para uma marca, e esse efeito negativo pode
ser visto nos valores de revenda dos produtos, decorrente dos
descontos, de 30% ou mais, concedidos aos veiculos comprados
por esse canal. Esse efeito também pode ser visto nos dados
do Brasil, por exemplo, quando o valor residual de um modelo
de 2 anos de uma marca, que ndo é atuante nas Vendas Diretas,
esta em torno de 80%, e outro modelo parecido, de uma marca
que forca esse tipo de vendas, esta em 72%. Na classificacao
de volume de Venda Direta, por modelos, em julho de 2019,
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o HRV (Honda) estava na 432. colocagdo, com 2.274 unidades
vendidas, enquanto o Renegade (Jeep) estava em 3°. lugar, com
10 vezes esse volume. Para quem nao esta familiarizado com o
mercado brasileiro, valores residuais, nesse nivel, sdo normais,
e a depreciacdo é muito mais lenta que na Europa ou os EUA,
embora os precos de entrada, dos carros novos, sejam menores.

Vemos, também, que os descontos, pedidos pelos Clientes, no
varejo, acabam refletindo nos niveis praticados nas Vendas
Diretas, e os Clientes da marca mais vendida, normalmente, tém
desconto maior do que numa marca concorrente.

Nos mercados europeu e norte-americano existe um mecanismo
de equilibrio embutido, praticado pelas Montadoras, por meio
dos seus proprios bancos, pela reten¢do do nivel de exposicao
ao valor residual. Os altos volumes de negécios de baixa
rentabilidade, prejudicam o valor residual, impactando as
préprias Montadoras, pelo aumento nos pre¢os dos contratos
de leasing oferecidos aos Clientes de carros novos. Isso cria um
sistema de ciclo fechado, que falta ao mercado brasileiro, pois,
as Montadoras nado tém, aqui, exposi¢ao direta ao valor residual.

Performance do
Concessionario e Mudancas
no Modelo de Negdcio

Desde que a crise se agravou, em 2015, o lucro do
Concessionario melhorou, em 2018, e continuou assim em
2019. Durante 2018, a Rentabilidade Sobre Vendas (ROS) ficou
na faixa de 2%, na maioria das grandes marcas. Importante
reconhecer que o crescimento das Vendas Diretas influencia o
ROS, pois a Concessionaria recebe a comissao, e nao considera
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a venda como parte da receita do veiculo. Ha o exemplo de uma
marca de volume em que o ROS melhorou 0,4% pontos, desde
2017, e a absorcdo geral, em 7%, passando a 46%. Melhorou,
mas ainda esta num nivel muito aquém das melhores praticas.
Essas melhorias foram impulsionadas por uma reducdo nos
custos fixos, decorrente da imediata reacao a crise, e na maneira
como os Concessionarios fazem a gestao dos departamentos de
p6s-venda e de carros usados e, principalmente, pelo inicio da
recuperacao das vendas de veiculos novos.

Essa melhoria na situacdo estd demonstrada no indicador de
como os Concessionarios se sentem em relagao a seus negécios.
Em uma pesquisa recente da FENABRAVE (16), cerca de 55%
dos Concessionarios, de todas as marcas, sinalizam que o valor
de suas empresas aumentou nos Gltimos 12 meses, comparado
com 45%, em 2017, data em que divulgamos nosso primeiro
Relatério. Talvez de forma mais significativa, 63%, agora,
acreditam que seus negécios irdo continuar a crescer, em valor,
nos proximos 12 meses, pouco abaixo do apurado em 2018,
mas acima dos 58%, registrados em 2017. Esse sentimento, de
almejar mais, também aparece nas métricas dos que se dizem
“satisfeitos” com os resultados atuais do Concessionario: 48%
de todas marcas, em 2019, acima dos 43%, em 2017. Parte da
frustracao do Concessionario esta vinculada ao desapontamento
com o nivel de crescimento atual do PIB de 2019, em relagdo as
projecoes otimistas de um ano atras.

Atitudes da Concessionaria
(Fonte: Pesquisa FENABRAVE)

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

0,0%

Ovalor da Concessiondria aumentara nos ~ Ovalor da Concessiondria aumentard nos 0s resultados atendem as minhas
préximos 12 meses proximos 12 meses expectativas

2017 =2018 ®=2019




PRINCIPAIS DESAFIOS DE HOJE

No entanto, essa resposta pode indicar uma variedade de questdes,
incluindo condi¢des de mercado, relacionamento com a Montadora
e o préprio reconhecimento das oportunidades de melhoria,

que estdo sob seu controle. Pode-se, também, questionar se o
Concessionario, que nem sempre tem alguma insatisfagdo com seu
negocio e vé outras oportunidades, se tornou acomodado.

Os efeitos da crise, o comportamento e reacdo das Montadoras e
suas estratégias futuras, tém tido grande influéncia nas estratégias
de sobrevivéncia e crescimento adotadas, por Concessionarios
bem-sucedidos. Isso também serve como referéncia para outros
Concessionarios, que desejam permanecer no neg6cio, mas
precisam desenvolver estratégias e modelos de operacdo que
sejam resilientes a interferéncia das empresas disruptoras.

0 que temos visto é um conjunto de a¢des, que ampliam os
nego6cios, em areas menos sensiveis aos ciclos econdmicos ou a
influéncia das Montadoras, que melhoram a eficiéncia e reduzem
custos e que distribuem os riscos entre os negdcios. A alternativa
é decidir sair do negécio - principalmente, se ndo houver plano
sucessoério — e, portanto, para quem o tempo é fundamental, para
definir até que ponto se deve esperar o beneficio da recuperagao
do valor do neg6cio, sem precisar de mais investimentos ou uma
possivel recess3o.

Exemplos disso envolvem um foco muito mais forte sobre
veiculos usados e p6s-venda. Automoéveis usados tendem a ser
mais resilientes, as recessdes econdmicas, devido aos precos
mais baixos e, se o processo for bem gerido, a margem obtida,
em Reais, de um carro com 5 anos de uso, pode ser similar a de
um de 2 anos, mesmo com um preco de venda menor. Alguns
Concessionarios criaram websites para veiculos usados e um dos
que entrevistamos nos disse que utilizou a operacdo de veiculos
usados para “"bancar” a abertura uma loja adicional, exigida pela
Montadora. Na pratica, essa loja de usados, que também vende
novos e, portanto, uma forma diferente, e oposta, do formato
tradicional. Um bom exemplo é o Grupo Saga, a terceira maior
rede de Concessionarios do Brasil, que tem dedicado foco
especial na operacdo de usados (17).
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O faturamento de p6s-vendas pode aumentar por meio de politicas
de marketing mais agressivas e de reteng¢do, como o contato com
Clientes quando o servico é necessario ou estd na hora de trocar as
pastilhas de freio. E comum ver o esforco da Concessionaria para
reter o cliente, por meio do agendamento online, nos seus websites,
e nas instalacdes de servicos rapidos.

Voltando aos periodos de recessao, os proprietarios dos veiculos
precisaram de servicos e consertos, mesmo que atrasassem um
pouco ou procurassem por pecas de menor custo. No entanto,
mesmo nessas circunstancias, as horas ainda sdo vendidas

e a margem real, de uma peca de baixo custo, pode ndo ser,
proporcionalmente, menor que do que a de uma peca original.

O F&ltambém é uma area onde os Concessionarios brasileiros
podem crescer e onde atuam os melhores. Alguns dos maiores
grupos estao criando seus proprios “bracos” financeiros, para
oferecer crédito ao Consumidor, gerando maior oportunidade de
ganho. Por exemplo, o Grupo Barigui, um dos 10 maiores do Brasil,
tem banco préprio, que proporciona resultados regulares e reduz o
risco geral dos negécios.

Mas, crescer a receita ndo é o suficiente. Faz-se necessario
gerenciar, constantemente, 0s custos, ndo apenas em valores
totais, mas, também, proporcionalmente ao veiculo vendido, assim
como reduzir ou mitigar os riscos. Ambos sao mais faceis quando

o Concessionario tem escala no negdcio, como muitos grupos
brasileiros fazem, pelos padrées internacionais, e podem investir
na centralizagdo de varios servicos de suporte, que distribuem
custo e risco em todo o negdcio. Por exemplo, a aplicacdo da
tecnologia e exploracdo dos canais digitais podem reduzir o custo
de marketing e melhorar sua eficacia. A prospeccdo de dados de
Consumidores, agoes de marketing para Clientes atuais, e com
potencial, normalmente, tém custo mais baixo, por lead, do que
continuar procurando por novos Clientes. Marketing digital €&,
essencialmente, mais barato do que as midias tradicionais de TV e
jornais, e pode ser mais direcionada. A centralizacao das operacdes
de suporte permite que funcionarios, mais especializados e bem
treinados, sejam contratados com foco mais especifico, em vez de
ter generalistas, em todas as Concessionarias. A expansao do grupo,
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com novas lojas, raramente, gera aumento na central administrativa
e permite que o custo desta central seja suportado pelo maior
volume de vendas. Um de nossos entrevistados, o Grupo Andreta,
seguiu esse caminho, tendo, por exemplo, uma equipe de marketing
centralizada e uma central de contato com o cliente, e ampliou esse
principio ao criar agéncia prépria de marketing, produzindo todo o
material, para uso no grupo.

Numa extensdo natural da propriedade e desenvolvimento das
Concessionarias, muitos investidores também procuraram gerenciar
riscos, por meio de investimentos imobilidrios, ndo apenas em
Concessionarias, mas, também, em outros setores. Especialmente,
em areas metropolitanas, como Sao Paulo, uma Concessionaria,
marginalmente lucrativa, ainda pode ser um negécio atraente,

se o investidor for o dono do imével e estiver olhando para a
valoriza¢do deste, em vez da geracao de caixa. O Grupo Andreta,
novamente, serve como referéncia, ndo apenas por ser o
proprietario da maior parte dos iméveis de suas Concessionarias,
mas, também, pela construtora, de sua propriedade, que
desenvolve esses e outros projetos.

Alguns Concessionarios nos disseram que estavam procurando
maneiras de expandir o escopo de seus negdcios, de outras
formas, criando novas fontes de receita, como postos de gasolina
ou cafeterias (no estilo brasileiro, podem ser comparados

com a Starbucks, nos EUA, proporcionando um ambiente de
entretenimento, em vez de vender lanches e comida no local), que
ajudariam a absorver os custos fixos.

Essa seria uma tendéncia diferente ao que ocorre em outros
lugares na Europa, mas, num momento em que o comportamento
do Consumidor, em relagdo as visitas as Concessionarias, esta
mudando, deve-se questionar se a ideia merece reconsideracao.
Isso pode ser confirmado pela empresa britanica Euro Garages
que, frente ao cenario de reducao do ndmero de postos de
gasolina, construiu a maior rede independente de abastecimento
de combustiveis do mundo (5.000 locais, em 9 paises, com um
faturamento de US$ 26 bilhdes, no final de 2018), a partir de
uma Unica tomada de capital, em 2001, explorando o conceito de
“vendas numa area de conveniéncia”. (18)
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Consolidagao de Investidores
e Estrutura da Rede

Houve reducdo importante no nimero de Concessionarias durante
a recente crise, e nossa nova pesquisa mostra retracao similar

no ndmero de proprietarios, com a consolidagdo em grupos
maiores. Isso nos leva a uma situagdo em que, hoje, ha 4.063
Concessionarias pertencentes a 1.418 proprietarios, mas, apenas
1% dos proprietarios possuem mais de 16% das Concessionarias
(16 proprietarios com 671 Concessionarias), enquanto pouco mais
da metade dos proprietarios possuem apenas uma Concessionaria
cada. Isso levou ao alto nivel de concentrac¢ao, quando
comparamos com outros mercados, ja que os 25 principais grupos
de Concessionarios possuem cerca de 28% de participa¢do no
mercado de varejo de veiculos novos - ou seja, excluindo as Vendas
Diretas — de acordo com dados que analisamos da FENABRAVE. Isso
é semelhante ao Reino Unido, onde o processo de concentragao
dos Concessionarios tem sido, igualmente, agressivo. E comparavel
aos 25 principais grupos, tendo, normalmente, cerca de 10% de
participacao, em mercados como China, EUA, Franca e Alemanha.

Concentracao de investidores nas Concessionarias

(Fonte: FENABRAVE)
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Algumas Montadoras tém sido proativas, promovendo, e permitindo,
as mudancas, que sao benéficas para os Concessionarios envolvidos.
Ouvimos relatos positivos sobre a Ford, ajudando a encontrar
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caminhos adequados para reduzir o nimero de proprietarios em

sua Rede, e a Fiat, atuando junto aos grupos da marca, nas grandes
cidades, para reestruturar seus investimentos e area de atuacao,
visando otimizar areas regides contiguas, reduzindo custos e
melhorando os precos praticados. Isso criou uma rotatividade
significativa, nas estruturas de rede, conforme demonstrado no grafico
a seguir, com crescimento e redu¢des importantes, de acordo com o
histérico e as perspectivas da marca.

Alteracao nos nimeros de Concessiondrias por marca (2018x2016)
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Os grupos de Concessionarios, atualmente, sdo, em sua maioria,
multimarcas, distribuindo o risco num portfélio diversificado. Nos

100 principais grupos, que representam mais de um terco de todos os
Concessionarios do Brasil, cada um possui, em média, 3,8 marcas, sendo
que apenas 17 representam uma marca, e 4 dos maiores grupos, detém
mais de 10 marcas, excluindo, cada caso, Concessionarias de veiculos
comerciais, médios e pesados. Essa diversificacdo reduz o risco das
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marcas, pois, diferentes ciclos de produtos, inevitavelmente, causam
alguma diminuicdo na atratividade e, consequentemente, no potencial de
resultado das diferentes marcas, ao longo do tempo.

No entanto, as Concessiondrias estdo concentradas nas cidades maiores,
com um sexto do total localizado nas 5 maiores cidades, e metade delas
atuando em 62 cidades, representando 11% do total.

Total de Concessionarias por Cidade - Top 25 Cidades
(Fonte: FENABRAVE)
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Muitas marcas ainda tém excesso de Concessionarias nessas cidades,
com uma densidade que ndo é justificada pelo tempo maximo de direcao
dos Clientes. Em nosso primeiro Relatério, alertamos para o risco das
Montadoras acrescentarem novas Concessionarias as suas Redes, a
medida em que o mercado se recuperasse, na expectativa de aumentar
as vendas, e hd indicativos de que isso, de fato, aconteceu, aumentando o
ambiente de tensao existente.

Analisamos as 5 principais cidades, por emplacamentos, (S3o Paulo, Rio
de Janeiro, Brasilia e Curitiba), excluindo Belo Horizonte, onde os dados
sdo impactados pelo registro de veiculos vendidos para as Locadoras.
N3ao verificamos correlacdo entre o nimero de Concessionarias e a
participacdo de mercado nacional (ver tabela A, na proxima pagina) e,
se ha uma tendéncia de queda na participacdo, a medida em que sdo
acrescentadas Concessionarias. Isso faria sentido se assumirmos que uma
rede, com muitos Concessionarios, da mesma marca, gera a competicao
entre si, ao invés de focar nas outras marcas. Como seria de esperar,

a analise também mostrou que, quanto mais Concessionarias houver
numa rede, menor sera o volume de vendas, por Concessionaria (ver
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tabela B, abaixo), e quanto maiores forem as vendas, por Concessionaria,
maior a probabilidade de que a participagdo no mercado local exceda a
participacdo nacional (ver tabela C, a seguir).

Tabela A: Top 8 Marcas, Top 5 Cidades (com excessao de Belo Horizonte)
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Tabela C: Top 8 Marcas, Top 5 Cidades (com excessao de Belo Horizonte)
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Os entrevistados nos disseram que onde ha concorréncia, com
Concessionarios da prépria marca, hd uma perda, de cerca de 1/5,
da margem bruta, na venda de veiculos novos, ou perto de 2 pontos
percentuais de margem. Isso enfraquece o Concessionario, em uma
area em que os custos operacionais sao altos, e afeta, no longo
prazo, sua capacidade e vontade de investir na representacao dessa
marca, naquela cidade ou mercado.

0 excesso de Concessionarias em uma area concentrada, funciona,
também, como um freio para repensar a representacao fisica, por
exemplo, em maior variedade de formatos, grandes e pequenos, em
diversos locais, com o objetivo de capturar Clientes potenciais, em
diferentes pontos da jornada de compra, incluindo alguns que, de
outra forma, poderiam nao estar familiarizados com a marca.

O mundo pos-digital

0 ambiente digital desenvolveu-se, fortemente, no Brasil, nos
altimos anos, recuperando-se de um atraso inicial, causado

por restri¢oes de infraestrutura. As compras realizadas, por
celular, agora, excedem as realizadas nos EUA, Franca e Italia, e
a proporc¢ao de compradores (79%), classificados como omni-
compradores, ou seja, que usam varios canais, online e fisicos,
de forma flexivel, excede o nivel da Franca e da Alemanha e
estd, apenas ligeiramente, atras do Reino Unido e dos EUA (19).
Fazer pesquisas online, durante a jornada de compra de veiculos,
é pratica geral para 96% dos Consumidores, sendo que 0s
Clientes visitam, apenas, 1,7 Concessionarias, em média (20).

No entanto, a resposta, a demanda crescente dos Consumidores,
por intera¢do digital, durante a compra de carros ou servicos

de p6s-venda, tem sido variada entre as marcas. Um estudo

da JD Power (21) mostrou que mesmo as marcas com melhor
desempenho (Hyundai e Volkswagen) tiveram uma pontuagao
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cerca de 10% menor do que em outros mercados globais.

A principal frustracdo, relatada pelos Consumidores, foi a
fraca resposta dos Concessionarios quando eles tentaram
comprar um carro, oferecido no site, sendo que apenas 1, a
cada 3 compradores, recebeu uma resposta, da Concessionaria
contatada.

Embora isso sinalize um problema, de como a equipe de vendas
das Concessionarias valoriza os leads, vindos da internet ou dos
websites das Montadoras, os Concessionarios brasileiros, no
geral, tém sido ageis, nos Gltimos anos, em adotar as ferramentas
digitais, como suporte aos negoécios. Em comparagdo ao nosso
primeiro Relatério, uma das mudancas mais significativas, nos
Concessionarios, foi 0 melhor processo e a melhor taxa de
conversdo dos leads recebidos para compra de veiculos novos,
provenientes de seus proprios websites ou das Montadoras. Isso
parece ser realidade para todos os Concessionarios.

Outra area onde ocorreu melhoria esta nas plataformas de
oferta de veiculos usados, como iCarros, WebMotors e sistemas
de CRM. A funcionalidade disponivel, para Consumidores e
Concessionarias, por meio dessas plataformas, é, extremamente,
abrangente, oferecendo integracao com os sistemas DMS

dos Concessionarios, sistemas de CRM e as plataformas

de financiamento Itad (empresa controladora do iCarros).
Fornecedores locais, como a MAPSIS, estdo na vanguarda
mundial, em termos de utilizacdo de Inteligéncia Artificial (1A),
nos seus produtos. Os Concessionarios também investiram em
ferramentas de CRM e em outras solugoes pontuais, que ajudam
a melhorar os processos, e a maioria recebe leads de suas
Montadoras, gerados pelo preenchimento dos formularios, pelos
Consumidores, nos sites das préprias Montadoras.

Agora, também estamos vendo o langcamento das ferramentas
do showroom digital, como os configuradores de tela grande,
com qualidade grafica aprimorada, sendo introduzidos no Brasil,
pela Volkswagen, por exemplo, junto com a inovagao de 6culos
de realidade virtual, que permitem, ao usuario, explorar o carro
e os recursos dentro dele, ao focar em determinadas areas na
imagem. Ha uma visao geral, amplamente difundida, de que
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varias Montadoras estdo trabalhando em plataformas de vendas
online, seja individualmente ou em colaboracdo com terceiros,
mas esses planos ndo parecem ter sido apresentados, ainda, as
suas respectivas Associacdes de Marca.

No entanto, com excec¢do das plataformas de veiculos usados,
essas sdo, frequentemente, solucées isoladas que ndo podem
ser integradas ao DMS e a outros sistemas criticos, exceto a

um custo muito alto. Os Concessionarios estdo trabalhando
para desenvolver processos e ferramentas que fornecam
rastreamento e acompanhamento de leads, para medir e
melhorar as taxas de conversdo. A efetividade de como os
funcionarios, realmente, usam as ferramentas, parece variar
bastante. Isso é destacado pela experiéncia da MAPSIS, que
descobriu que, ap6s a implantacao da sua ferramenta, que
utiliza inteligéncia artificial (chamada “MIA"), para fazer
acompanhamento sobre os leads, que antes eram considerados
“mortos”, pelos vendedores, a proporcdo de leads enquadrados
nesta categoria diminuiu e aumentou a taxa de conversao.

O termo “po6s-digital” foi usado por um de nossos entrevistados,
para descrever o ambiente atual. Geralmente, esse termo é visto
como o estagio em que o digital ndo é o fim da jornada, mas
como uma etapa pela qual se passa antes de voltar o foco no ser
humano, embora, agora, com o suporte digital.

O que fica claro, ap8s nossas entrevistas, é que ainda ndo chegamos
a essa etapa, no Brasil. As ferramentas digitais estao sendo usadas
como complemento aos processos manuais tradicionais, utilizados
pela equipe atual, acostumada aos processos antigos, e ndo

como facilitadoras de novos processos, por meio de equipe com
competéncia digital, que aproveita, totalmente, as ferramentas e os
dados gerados. Seria justo dizer que o Brasil ndo esta sozinho nisso,
mas, como os Consumidores brasileiros estdo entre os mais abertos,
globalmente, para compartilhar seus dados pessoais, existe um alto
potencial para criar uma rica experiéncia omnichannel, que nao
esta sendo explorada.






Implicacoes

Olhando para o cenario geral, dois anos apés 0 nosso primeiro
relatorio, embora tenha havido progresso em algumas areas, de
todo o setor automotivo, permanecem, ainda, grandes desafios e
questdes em aberto.

Perspectiva do Mercado

Qualquer impulso para a economia, trazido pelas reformas
propostas pelo Governo de Jair Bolsonaro, pode estar lutando
contra os ventos, criados pela guerra comercial, entre a China e
os EUA, e a desaceleracdo das economias L& e em todo o mundo.

No entanto, a melhora na inflagdo e no nivel da taxa de juros,
no Brasil, cria um ambiente onde fatores internos podem ser
usados para levar a economia adiante, fornecendo um estimulo
econdmico, que aumenta a confiang¢a do Consumidor e coloca
dinheiro nas maos dos Consumidores.

Houve alguma recuperacdo no mercado de automéveis, nos Gltimos
dois anos, e isso é percebido pelos Concessionarios, apesar de suas
queixas, em paralelo, sobre o crescimento das Vendas Diretas para
frotas e empresas de Locagdo, por algumas marcas.

A recuperacdo restaurou, ao menos em parte, a lucratividade do
Concessionario, e a sobrevivéncia econdmica, a curto prazo, nao
é mais vista como um problema, como era antes. No entanto,
a diminuicdo do status dos mercados BRIC, no cenério global,
e a continua crise na Argentina significam que as Montadoras
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lutardo por volume e participacdo, da mesma forma que fazem
em outros mercados, com a expectativa, da matriz, de que gerem
retornos aceitaveis, sobre os investimentos locais.

As Vendas Diretas fazem parte dessa resposta e,
independentemente de isso ser ou ndo do interesse da marca, a
longo prazo, ndo ha razdo para supor que aqueles que seguem
esse caminho mudarao, drasticamente, sua forma de atuacdo.

Comportamento do
Consumidor

N&o ha evidéncias de que ocorrerd um amplo movimento

de mudanca e distanciamento da compra de veiculos por
Consumidores do tipo pessoa fisica, no Brasil, ou em outros
mercados, a menos que haja restricdo legal. Os servicos como Uber
estdo crescendo, mas o publico-alvo sdo pessoas que desejam
conforto e a conveniéncia de um carro, em vez de um sistema de
6nibus ou metro superlotado, e aquelas para quem, as vezes, o
servigo é mais conveniente do que usar seu proprio carro.

Alguns abandonarao ou nunca terdo a posse de um carro, mas 0s
dados de emissdo da carteira de motorista (CNH), por exemplo,
no Brasil e em outros lugares, ndo validam a ideia de que a
geracdo do milénio nao tem interesse em dirigir. O servico de
compartilhamento é uma oportunidade para a inddstria, pois,

os quilémetros rodados pelos carros substituem os quildmetros
rodados pelos 6nibus, com frotas de centenas de milhares de
veiculos necessitando de servicos e consertos para estas empresas.
Hoje, muitos desses carros sdo fornecidos pelas Locadoras de
Veiculos, que os compram, diretamente, das Montadoras, mas
nao vemos razao pela qual os Concessiondrios, individual ou
coletivamente, ndo possam atuar da mesma forma, abrindo sua
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prépria locadora. Assim, também estariam na melhor posi¢do para
garantir o potencial dos negécios de p6s-venda, que serdo mais
frequentes, e com valor mais alto, do que o dos carros que sao mais
bem cuidados, pelos Consumidores particulares.

O comportamento do Consumidor, no ambiente online, avancou,
rapidamente, no Brasil, nos dltimos anos, e o Pais tem uma das
sociedades mais abertas, em termos de Consumidores dispostos
a compartilhar dados. Isso cria, provavelmente, um ambiente
online Gnico, em que os potenciais compradores pesquisam
suas compras na internet antes de escolher as marcas e os
Concessionarios de sua preferéncia. Do outro lado da tela,
Montadoras, Concessionarios e plataformas digitais, de outras
empresas, tém mais oportunidades de qualificar o Consumidor,
personalizar as abordagens e ofertas, e se conectar, com eles,
online, de forma muito mais ampla do que seria possivel, na
Europa ou nos EUA. Os Concessiondarios precisam entender

que a porta do showroom ndo esta mais na frente da loja fisica,
mas num mundo virtual, provavelmente, quando o showroom
fisico esta fechado. Mas, assim como no showroom tradicional,

é necessario “receber e cumprimentar” o Consumidor, fazer
com que ele se sinta a vontade e incentiva-lo a ficar mais tempo
conectado, atendendo suas necessidades e chegando o mais
préximo da conclusdo do negécio, como o Consumidor quiser,
antes da visita fisica a Concessionaria.

Desenvolvimento dos Canais

Em nosso primeiro relatério (2017), alertamos sobre uma
possivel volta ao "basico do neg6cio”, pelas areas de
desenvolvimento das redes de Concessionarios das Montadoras,
assim que houvesse um sinal de recupera¢do do mercado.
Infelizmente, vimos exemplos disso e ouvimos relatos de nossos
entrevistados. No momento em que a recuperacao das vendas
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no varejo ainda permanece fraca, o Concessionario ndo precisa
de mais um problema, causado por um novo concorrente local,
que afeta sua motivacdo em continuar investindo para o futuro.

Apesar disso, algumas Montadoras tém atuado para que

seus pontos, no mercado em aberto, sejam preenchidos,

pelo Concessiondrio local ou, pior ainda, por um novo, que
prejudicaria as vendas dos que ja atuam no mercado. Quando

é dada a oportunidade, para o Concessionario local, se reduz o
risco da pressdo sobre os precos e, também, isso significa que
recursos importantes, como capital e tempo de gestdo, podem
ser focados em investimentos de menor valor e, potencialmente,
mais produtivos e de maior importancia estratégica, como a
melhor presenca online e qualificacdo da equipe.

Vimos uma série de inovacoes, desde o nosso primeiro relatério,
nos canais de venda de veiculos novos e usados, bem como
algumas mudancas nas Redes de Concessiondrias tradicionais.
Em qualquer lugar do mundo, onde acontecem inovagoes
semelhantes, cria-se algum grau de panico ou preocupacao de
que o modelo tradicional serd, rapidamente, substituido, e os
investimentos, em instalagoes e sistemas, serao desvalorizados.

Até o momento, esse ndo foi o caso, portanto, embora o

risco de que isso aconteca, em algum momento, seja real,

ndo representa uma ameaca iminente. Micro lojas, como

as testadas pela Fiat, ou ferramentas de realidade virtual,
como as langadas pela Volkswagen, podem ser precursoras

de mudancas mais significativas, como novos formatos, que
exigem showroom menores, para veiculos novos, mas ndo ha
evidéncia, ainda, de que eles produzam melhores resultados,
seja para as Montadoras, Concessionarios ou para a maioria dos
Consumidores.

As inovagoes, que ignoram o papel do Concessionario,
representam um potencial de risco maior, como maiores
volumes de Vendas Diretas e novos canais online para veiculos
usados, incluindo ofertas de automéveis zero quildmetro.

Em outros mercados, esses canais online, de veiculos usados,
fornecem, ao Consumidor, um processo mais conveniente,
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para encontrar o carro nas especificacdes desejadas, como
ano, quilometragem e condicdes de uso, que atendam as suas
necessidades e orcamento e, confirmando tudo com promessas
do tipo “compre seu carro sem dor de cabeca” e dando
garantias.

No entanto, algumas iniciativas deste tipo, no Brasil, fecharam e as
Montadoras, localmente, parecem comprometidas em apoiar suas
Redes de Concessionérias, no desenvolvimento de seus negbcios
de veiculos usados, mantendo o estoque dentro das Redes. Hoje,
a maior parte desse estoque é mantida na prépria Concessionaria
e, portanto, o uso de canais online é um recurso positivo para 0s
Concessionarios, para se atingir um publico mais amplo e, assim,
girar o estoque, mais rapidamente, a precos viaveis.

No entanto, se vocé olhar para a Europa e para os EUA, dentro

do que a lei que regulamenta a distribuicdo permite, verifica-

se 0 aumento da utilizacdo de plataformas semelhantes, por
empresas de leasing e de locacdo, e por empresas de leildo,
vendendo carros em nome das principais frotas, diretamente,
aos Consumidores, sem envolvimento do Concessionario.
Algumas Montadoras também estdo seguindo esse caminho,
embora, atualmente, envolvam os Concessiondrios no processo,
com o pagamento de uma taxa. O efeito disso ndo é apenas tirar
a venda e a margem do veiculo usado do Concessionario, mas,
também, o potencial de receita de F&l e de p6s-venda. Retira do
mercado, ainda, volumes importantes de veiculos usados, de boa
qualidade, no atacado, pressionando, cada vez mais, 0s pregos
para os Concessionarios, que buscam suprir seus estoques. Estes
desenvolvimentos ndo podem ser bloqueados, mas aumentam

o nivel da competitividade entre todos os varejistas de veiculos
usados, de modo que apenas 0s mais capacitados sobreviverao.
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As Montadoras, globalmente, estdo investindo niveis recordes
nas novas tecnologias, que proporcionam beneficios ambientais,
reduzem acidentes e lesdes, e abrem toda uma nova gama de
oportunidades, por meio dos carros conectados. Elas também estdo
se envolvendo, diretamente, numa ampla linha de programas de
mobilidade, mesmo quando a viabilidade econdmica permanece
incerta. As Montadoras estdao examinando e testando, ainda,
diferentes inovagoes, no ambiente do varejo, que respondam as
mudancas de comportamento dos Consumidores. No entanto, ndo
héa evidéncias de que desejam descartar o modelo da distribui¢dao
feita pelas Concessionarias e por seus parceiros atuais.

Parece que o Setor da Distribuicao de Veiculos, no Brasil como
um todo, segue a mesma direcdo, que cria problemas nos
mercados mais maduros, como Europa e EUA, mesmo que exista
a oportunidade de um mercado em desenvolvimento aprender as
licoes de outros mercados e seguir um caminho diferente.

A estrutura fundamental desta inddstria é comum, em todos os
mercados. Portanto, as pressdes sao semelhantes e as respostas
dos executivos seguem a mesma linha de pensamento. Isso pode
ser visto na principal mudanca que tem afetado os Concessionarios,
nos Gltimos dois anos: o crescimento das Vendas Diretas.

Entretanto, existem algumas caracteristicas especificas do mercado
brasileiro, que podem representar uma base mais forte para um
desenvolvimento mais positivo do que nos outros mercados:

Embora exista uma preocupagdo compreensivel, entre os
Concessionarios, sobre os excessivos niveis de pressao das
Montadoras para Vendas Diretas, o fato é que esse canal ja
existe e funciona bem para Montadoras, Concessionarias e
Consumidores, quando utilizado de maneira adequada e,
portanto, fornece uma base para o varejo omnichannel, que
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inexiste em outros mercados. O volume “"bom” de Vendas
Diretas também é um segmento de negoécio lucrativo, sem a
necessidade de capital de giro para financiar os estoques, e 0s
Clientes de Vendas Diretas, como PCD, pequenos fazendeiros e
empresarios, representam oportunidades atrativas de negocios
no poés-venda.

Uma parcela significativa do volume “ruim” de Vendas Diretas
é voltada para atender o rapido crescimento das empresas de
mobilidade, principalmente, como alternativa ao transporte
publico. Existem problemas em torno dos precos e condicoes
pelos quais esses veiculos sao fornecidos, atualmente, e
permanecem ddvidas sobre a viabilidade, a longo prazo, dos
modelos de negdcios destas empresas de mobilidade, mas a
realidade é que as cidades brasileiras estao entre os maiores
mercados do mundo para esses servicos. O setor automotivo
tem a oportunidade de avaliar como essas frotas sao atendidas
e gerenciadas, para fornecer um resultado, mutuamente
positivo e equilibrado, para todas as partes interessadas. Os
Concessionarios podem desempenhar um papel nisso, seja
estruturando seus préprios negocios de locacao ou langando
os proprios projetos de mobilidade, na sua area de atuacao.

A consolidagdo dos Concessionarios, num nimero reduzido
de investidores, cria um grupo de distribuidores de veiculos,
relativamente, forte e capaz, que tem demonstrado vontade
de aprender com seus pares, em outros mercados, para
depois desenvolver solucdes especificas para suas proprias
regioes. Isso cria, também, um cenario para o surgimento de
“parceiros preferenciais” das Montadoras, e maior equilibrio
de forgas.

Os Concessionarios fizeram avancos importantes, nos Ultimos
anos, para fortalecer seus negocios atuais, melhorando

as operagoes de Veiculos Usados, Pés-Venda e F&l, ao

mesmo tempo em que estdo aproveitando a recuperacao do
mercado de veiculos novos. Portanto, possuem uma estrutura
empresarial mais robusta, e de menor risco, para desenvolver
novos negocios e competéncias, reduzindo a sua dependéncia
do negoécio de veiculos novos.
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O desenvolvimento de canais e ferramentas digitais, no
Brasil, em todos os setores, é, relativamente, avancado,
com alguns exemplos de tecnologia de ponta. Os
Concessionarios tém sido muito ativos, nos altimos 2 a
3 anos, em testar novos canais de comércio eletrénico
e mudar o marketing para o digital, em detrimento do
tradicional.

Os Consumidores parecem entender o valor de estarem
abertos ao compartilhamento de dados pessoais e

isso fornece a base para ofertas especificas e canais
personalizados, no futuro.

Em funcdo dos novos e menores niveis de taxas de juros e

a melhoria da inflacao, torna-se menos arriscado prever os
valores residuais dos veiculos e carregar este risco nos balancos
da empresa. As Montadoras podem ser mais proativas, no
desenvolvimento de propostas que ajudem a impulsionar o
mercado, em vez de confiar na sua capacidade de forcar maiores
volumes de vendas para grandes frotistas, por meio da politica
de altos descontos. Isso destr6i o valor, financeiramente, e da
prépria da marca, exigindo muito tempo, e abordagem muito
consistente, para se livrar dessa armadilha.

E preciso haver mais disciplina sobre as vendas feitas para

as Locadoras de Veiculos, que devolvem, rapidamente,

os veiculos ao mercado, como seminovos, desviando os
potenciais compradores de veiculos novos, do showroom das
Concessionarias, ou os Concessionarios terdao que ser capazes de
competir em igualdade de condigoes.

Maior inovacdo, nos produtos financeiros, com subvencdo
das Montadoras, podem ajudar a resolver os problemas de
acessibilidade (preco) ao automoével, pelos Consumidores,

e aumentar as vendas, de boa qualidade, no varejo, para o
beneficio de todas as partes envolvidas. Grandes grupos de
Concessiondrios ou menores, atuando em conjunto, também
poderiam tirar proveito desse ambiente econdmico mais
positivo para entrar no mercado de Locacao, tornando-se os
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parceiros preferidos das Montadoras e gerenciando os negécios
de maneira que o mercado varejista, em geral, seja menos
disruptivo.

No geral, os Concessionarios tém visdo positiva sobre o
relacionamento com suas Montadoras e seus executivos.
Entretanto, observamos um ponto em comum de nossas
conversas, com os Concessionarios, para a maioria das marcas:
eles acham que h3 algo, nos planos futuros das Montadoras, que
os prejudicara. Dentre essas preocupacdes temos as tendéncias
sobre as Vendas Diretas, implantacdo de novos formatos no
varejo, acesso e uso de dados dos Consumidores e a expansao
das Redes de Concessiondrias, com o surgimento de novos
concorrentes. No entanto, ndo vimos nada ou ouvimos nada
quando falamos com as Montadoras, que sugerisse que alguma
delas tem plano secreto para eliminar os Concessionarios

ou mudar, significativamente, sua oportunidade de gerir um
negécio viavel.

Portanto, acreditamos que é necessario que as Montadoras
continuem se envolvendo com seus Concessionarios, por meio das
Associacdes de Marca, para explicar, discutir e aperfeicoar suas
estratégias futuras de varejo.

Estamos cientes de muitas dessas discussées, mas, a maioria
acontece a portas fechadas. E claro que havera algumas areas em
que ndo serd possivel obter um alinhamento completo, mas ha
uma dependéncia midtua no relacionamento, que deveria permitir
progressos positivos, criando um ambiente de trabalho mais
estavel, que ajude ambas as partes.

As Montadoras, no Brasil, também deveriam resistir a pressao

pela adocao de estratégias globais que ndo correspondam as
caracteristicas especificas do mercado brasileiro, conforme descrito
anteriormente. Existe a oportunidade de experimentar coisas,
especialmente, em relacdo a Locacao e Mobilidade, dados dos
Consumidores e aprimoramento nos canais online, que nao seriam
possiveis na maioria dos outros mercados, devido a legislacdo e

as atitudes dos Consumidores. Ciente de que, como em outros
mercados, ha uma longa quantidade de Concessionarios de menor
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porte, os grupos médios e grandes, de Concessionarias, no Brasil,
sdo, também, relativamente, sofisticados e tém volume de vendas
e negocios fortes e diversificados. Eles podem contar com o
suporte muito competente das Associagoes, em termos de marca
e abrangéncia nacional. Além disso, podem, realmente, ser os
parceiros das Montadoras, e estar envolvidos na constru¢do de um
ambiente de varejo adequado para o futuro.

Tem que se tomar cuidado para generalizar, numa agenda (a¢des)
para todos os Concessiondrios, a medida em que o Brasil tem
mercados diferentes, em termos de caracteristicas enecessidades,
sendo alguns mais sofisticados e maduros, e outros com grande
potencial de desenvolvimento.

Isso, portanto, se reflete na maneira de agir dos grupos de
Concessionarios, que atuam em varios mercados.

Como afirmamos, em nosso relatério de 2017, os Concessiondarios
menores, que estdo, intimamente, integrados com seus mercados,
terdo futuro enquanto puderem manter esses relacionamentos, se
adaptarem e expandirem seu modelo de negécios, por exemplo,
focando mais em veiculos usados.

Os Concessiondrios médios e grandes, localizados,
principalmente, nas areas metropolitanas ou capitais, j& estao
fazendo muitas mudancas e melhorias nos seus negécios. Eles,
agora, estdo mais confiantes, sem as ddvidas existentes ha 2
ou 3 anos. Fizeram grandes avancos, superando as fraquezas
anteriores e preparando os alicerces para poder reformar a
prépria casa.

A “casa” possui trés elementos: o fisico, o digital e o pessoal,

e todos precisardo de atengdo, para garantir que permaneca
em condicoes de atender aos requisitos dos proximos 5 a

10 anos. As acdes precisam ser compativeis com os esforgos
paralelos das Montadoras, que é onde as Associagoes de Marca
desempenhardo um papel fundamental, ao se envolverem
numa discussdo sobre o futuro dos negécios. As Montadoras e
os Concessionarios precisam trabalhar em conjunto sobre os
planos, evitando, assim, desperdicio de esforcos.
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No ambiente fisico, embora existam perguntas importantes sobre a
viabilidade de alguns dos novos formatos de varejo, especialmente,
os menores, em locais de grande fluxo de pessoas (normalmente,
de custo alto), acreditamos que haverad maior variedade de
formatos fisicos, nesses futuros modelos de varejo. Onde fizer
sentido que um Concessiondrio invista em novos formatos, por
iniciativa prépria, isso, certamente, sera opcional, mas até que as
Montadoras apresentem suas estratégias, o0 mais importante, para
os Concessionarios, é estarem cientes sobre continuar investindo,
seja em Concessionarias, nos iméveis locais ou em volumes que
podem nao se enquadrar nos provaveis cendrios futuros.

Cada um desses investimentos deve estar sujeito a rigorosa
avaliacdo de seus riscos, como, por exemplo:

Se ainda havera um retorno positivo se a Concessiondria tiver que
sair do local em que estd, em 5 anos, ao invés de em 10 anos;

Se a necessidade de uma Concessiondria, naquele local, ndo
existir mais, em 5 anos, se havera uma utiliza¢do alternativa, que
Llhe garanta o mesmo ou maior valor para suas instalagoes?

O futuro ser3, inevitavelmente, mais baseado no digital e, embora
as Montadoras devam influir nas abordagens e aplicagdes no
negébcio de veiculos novos, isso ndo impedira os Concessionarios de
trabalhar seus préprios recursos, para a geragdo de leads, gestdo dos
relacionamentos e nos canais para seus negécios de usados e p6s-
vendas, como muitos ja fazem hoje.

Os Concessiondrios precisam olhar sua presenca digital como uma
empresa adicional e, tal como em uma loja fisica, isso significa causar
uma primeira boa impressao, tentar se “destacar na multidao”, fazer
com que o visitante se sinta bem-vindo, tendo ofertas atrativas e
criando um ambiente de confianga, que encoraje o Consumidor

a fechar o negécio. Como no ambiente online vocé ndo pode,
fisicamente, validar todas essas coisas e, para muitos, o ambiente

é, relativamente, desconhecido, pode ser necessario contratar

um gerente digital, que atue, efetivamente, como o titular da

Concessionaria Digital.
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A contratacao e o desenvolvimento da equipe precisam estar focados
em garantir que todos os funcionarios possam trabalhar, efetivamente,
nesse ambiente misto, lidando com Consumidores mais bem
informados e, provavelmente, com uma jornada de compra diferente
do que acontecia no passado.

Os processos rigidos, baseados no “funil”, ndo sdo mais
apropriados, portanto, a equipe precisa identificar a necessidade
de cada Consumidor e personalizar a abordagem de forma
adequadea, seja para venda de veiculo novo, usado ou visita de
p6s-venda.

As equipes precisam ser capazes de interagir online com os
Consumidores, de maneira confortavel e eficaz, por e-mail, chat
online ou telefone, como ficam frente a frente com o Consumidor.
Alguns funcionarios, de hoje, podem ndo ser capazes de fazer essa
transicao, e isso pode levar a decisdes dificeis, mas ndo havera
maneira mais certa de prejudicar os negécios do que tendo o tipo
errado de pessoa em posi¢des-chave, que envolvam o atendimento
aos Consumidores, no futuro.

As oportunidades estratégicas ndo eliminam a necessidade de
garantir que as atividades operacionais didrias permanecam
fortes, fornecendo a base para os futuros desenvolvimentos.

Os Concessionarios devem, portanto, atentar e focar sobre o basico:

1 Planejar o portfélio de negdcios, para minimizar os riscos,
por meio do desenvolvimento equilibrado de todas as
areas de neg6cio e das marcas que representam. Isso pode
envolver uma atuagdo mais efetiva segmento de Locagdo
e o crescimento de F&l. Grupos de Concessionarios
do Reino Unido investiram para ter um melhor
posicionamento e participacdo no mercado de veiculos
novos, semelhante ao que vimos nos grupos brasileiros,
mas, normalmente, tém um portfélio diversificado, de
10 ou mais marcas, composicao de lucro equilibrada
vinda de veiculos novos, usados e pds-venda, e renda
importante, vinda do F&l, incluindo leasing e Locacao.
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2 Garantir posicionamento relevante de vendas, na
area de atuagdo de mercado, bem como em relacao
ao volume nacional, de cada marca que representam.
Grupos lideres atuam globalmente, com marcas nas quais
podem ter areas contiguas, sendo um dos 10 principais
Concessionarios, em volume de vendas da marca.

3 Estruturar crescimento dos seus negécios, de forma que as
sinergias possam ser alcangadas, sempre que possivel, por
meio da centralizacdo e processos, controles e sistemas
comuns, garantindo, ao mesmo tempo, que prestacao de
contas, responsabilidade e a liberdade de acao, para atender
as necessidades individuais dos Consumidores, sejam
delegadas ao nivel adequado. Os grupos europeus estao
tendendo a um certo grau de centralizacdo das operagoes,
como compra e precificagdao de automoéveis usados,
desenvolvimento e gerenciamento dos websites, delegando
tarefas diarias aos diretores da marca, cada um com foco
exclusivo nos Concessionarios de uma Gnica ou um grupo
de marcas, e atribuindo responsabilidade aos titulares, para
operar a melhor Concessionaria dentro dessa estrutura.

4 Definir processos, controles e KPIs, que tenham a capacidade
de entregar o desempenho do negécio que desejam, de
maneira qualitativa e quantitativa, a0 mesmo tempo em que
aceitam os padroes da marca e a necessidade de se adaptar
a cada Consumidor. Muitos grupos de Concessionarios, dos
EUA e da Europa, desenvolveram uma “"maneira” de fazer
negocios, que envolve a forma como os Clientes sdo tratados,
como as exigéncias legais e regras sao cumpridas, e uma
abordagem de vendas considerada como a melhor pratica.
Os novos funcionarios sao treinados para atuar desta forma,
mas tém certa flexibilidade para atender as necessidades
individuais dos Consumidores, ndo previstas no processo.

5 Desenvolver conhecimento interno sobre as principais
competéncias digitais, para que os Concessionarios
tenham uma posicao diferenciada no seu mercado e
saibam onde comprar servigos digitais e acessar as
plataformas, garantindo que saibam como tirar o melhor
proveito delas. Por exemplo, grupos com melhor atuagao
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no ambiente digital tém seus préprios desenvolvedores

de sites, gerenciam suas proprias postagens na midia

social e sua imagem junto aos Consumidores, e estao
comecando a recrutar seus préprios analistas de big data.
Eles, também, aproveitam todas as ferramentas analiticas

e de treinamento, disponibilizadas por empresas, como
Google e outras plataformas de comércio eletrénico. Juntos,
eles oferecem a melhor oportunidade de se conectar com
os Consumidores online e manter esse relacionamento

por meio da experiéncia de compra e uso do veiculo.

6 Assegurar que o perfil de suas equipes, e a maneira como
as remuneram e incentivam, irdo criar o tipo de negécio
que desejam, incluindo interacdes com os Consumidores
e como trabalham com colegas da empresa. Embora isso
crie certa incerteza e risco, e transforme alguns custos
variaveis em fixos, alguns grupos estao comecando a aceitar
que s6 podem atrair e reter a qualidade correta da equipe
por meio de mudancas no modelo de remuneracgao, de
100% comissionada para, basicamente, um salario fixo
mais um bonus de equipe ou participagao nos lucros.

Uma estratégia que contemple esses aspectos terd o potencial
de gerar desempenho superior para o Concessiondrio e

outras partes interessadas - incluindo as Montadoras - nas
areas tradicionais de negécios e nos canais, além de novas
oportunidades, como Mobilidade e Online, a medida em que se
tornem mais viaveis.

Ao maximizar a lucratividade e o retorno do investimento, nas
areas em que o Concessionario tem influéncia, se fornece uma
plataforma mais eficaz para suportar volumes adicionais de
Vendas Diretas, onde as comissdes sdo fixas, mas o investimento
adicional é baixo. E uma estratégia robusta e vencedora,
proativa, ao invés de defensiva.




Notas

10

“Brazil — Positive Outlook for 2019 and 2020",
Credit Suisse, 5 de dezembro de 2018

Deloitte - https://www2.deloitte.com/insights/us/en/
economy/americas/brazil-economic-outlook.html

http://www.automotivebusiness.com.br/noticia/29521/brasil-nao-
precisa-eletrificar-frota-diz-ceo-da zf?utm_campaign=newsletter_
diaria_1172019&utm_medium=email&utm_source=RD+Station

https://quatrorodas.abril.com.br/noticThe ias/hibridos-tem-
reducao-de-imposto-e-ficam-ate-r-11-mil-mais-baratos/

Statista, dados de 2018

https://techcrunch.com/2018/09/07/latin-america-
is-the-next-stage-in-the-race-for-dominance-in-
the-ride-hailing-market/?guccounter=1

Uber IPO Filing - https://www.sec.gov/Archives/edgar/
data/1543151/000119312519103850/d647752ds1.htm
e Uber website - https://www.uber.com/pt-BR/
newsroom/fatos-e-dados-sobre-uber/

Dados IPSOS do Departamento Nacional de Transito (Denatran)

https://www.theguardian.com/cities/2018/sep/11/ubra-

sao-paulo-taxi-firm-uber-brasilandia-ride-hailing

https://www.economiaemdia.com.br/BradescoEconomiaEmDia/

static_files/pdf/pt/publicacoes/destaque_depec/

Destaque_Depec_18_set_19.pdf
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New York Times, maio de 2019 https://www.nytimes.
com/2019/05/31/business/passengers-drivers-pay-uber-lyft.ntml

Fonte: Fenabrave Resumo Mensal, julho de 2019

https://www.toyota.com.br/ciclo-toyota/?attr_
m=SITE%200FERTAS&domain=ofertastoyota.com.
br&_ga=2.20408635.2084623069.1562601397-
1336419672.1558614131

https://www.haz.de/Nachrichten/Wirtschaft/Deutschland-
Welt/Volkswagen-Brief-an-VW-Vorstandschef-
Diess-aufgetaucht-Wir-sind-kurz-vor-Krieg

Associagdo Brasileira da Induistria, Comércio e
Servicos de Tecnologia Assistiva (Abridef)

243 Edicao da Pesquisa FENABRAVE de Relacionamento
com as Marcas, coordenada pela Scheuer Consultoria.

http://www.sagaseminovos.com.br/

Economist, fevereiro de 2019 https://www.economist.
com/britain/2019/02/09/how-two-brothers-from-
blackburn-reinvented-the-petrol-station

Criteo, Shopper Story (2017) e Global E-Commerce Report (2018)
Banco ITAU

D Power Digital Shopper Experience Study (2018)
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