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Resumo

Este trabalho avalia, na cadela de valores dos conglomerados
automobilisticos, se a terceirizagcdo de servigos de cobranca racionaliza de fato
custos e riscos e € estratégia diferenciada para obter vantagem competitiva. A
andlise estd baseada no modelo tedrico de Porter, sobre vantagem competitiva,
cadeia de valores e lideranca de custo. A conceituagdio da terceirizacdo

complementa essa andlise.

A metodologia do trabalho compreende uma pesquisa bibliografica e
documental, complementada pelo estudo dos casos de terceirizacdo dos servicos de
cobran¢a dos Bancos Volkswagen e Ford, além de entrevistas realizadas com os

gerentes principais destas areas nas duas instituicdes financeiras.

As consideragdes finais destacam os pontos principais abordados no trabalho,
tratando os bancos de montadoras e a ttilizagio dos servigos de cobranga amigavel
terceirizados, objetivando racionalizar custos e riscos. Essas medidas demonstram
que as montadoras ndo estdo confundindo o mercado automobilistico com o
financeiro, evidenciando que o Banco Volkswagen obteve uma estabilizacdo e
controle de seu indice de inadimpléncia, mesmo com um aumento significativo do
numero de contratos em sua carteira total de 1999 a 2001. Além de obter um maior
controle sobre os contratos inadimplentes o Banco Volkswagen criou o Projeto
VW.Net, que visa um maior controle sobre a gestéo dos contratos inadimpientes
dentro dos escritérios de éobranc;a amigavel terceirizados e total eliminacao dos
riscos da operagéo, em razdo da monitoragio das acles dos escritérios sobre os
acionamentos de cada cliente inadimplente do Banco Volkswagen.

Palavras-Chave: Terceirizac3o, Cobranca Bancaria, Crédito Direto ao
Consumidor, Vantagem Competitiva, Bancos de Montadoras



Abstract

This work evaluates, in the chain of values of the automobile conglomerates, if the
collection services outsourcing rationalizes costs and risks and is differentiated
strategy to obtain competitive advantage and consolidate essential competence. The
analysis is based upon Porter’s theoretical model. on competitive advantage, chain of

values and leadership. Outsourcing notions complement such analysis.

The methodology of the work understands documentary a bibliographical research
and, complemented for the study of the cases of the services of collection
outsourcing of the Banks Volkswagen and Ford, beyond interviews carried through

with the Managers of these areas in the two financial institutions.

The final conclusion drawn the boarded main points in the work, treating the banks to
assembly plants and the use of the services of friendly collection outsourcing,
objectifying to rationalize costs and risks. These measures demonstrate that the
assembly plants are not confusing the automobile market with the financier,
evidencing that the Volkswagen Bank got a stabilization and control of its index of

insolvency, exactly with a significant increase of the contract number in its total wallet
of 1999 the 2001. Besides getting a bigger control on contracts defauiters the
Volkswagen Bank created the VW.Net Project, that inside aims at a bigger control on
the management of contracts defaulters of the offices of friendly collection
outsourcing and total elimination of the risks of the operation, in reason of the
monitory the actions of the offices on the actions of each customer defaulter of the

Volkswagen Bank.

Key-Words: Outsourcing, Direct Credit to Consumer, Competitive
Advantage, Banks of Assemblers
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INTRODUCAO

Desde o aparecimento do crédito, nos primérdios da histéria do comércio, o
relacionamento entre credor e devedor sempre foi importante para os negdcios.
Essa importancia intensificou-se com o surgimento das tecnologias de financiamento
e cobranga que, com a evolugdo da histéria das atividades financeiras, resultaram
nos modelos dos bancos contemporaneos. A atividade bancaria, segundo COELHO,
(2002, p.448) é definida, juridicamente, como “a coleta, intermediacéo ou aplicacio
de recursos financeiros proprios ou de terceiros em moeda nacional ou estrangeira”.

Esse conceito abarca uma gama consideravel de operacbes econdmicas,
ligadas direta ou indiretamente as concessao, circulagdo ou administracdo do
crédito. Estabelecendo-se um paralelo com a atividade industrial, pode-se dizer que
o credito € a matéria-prima e o produto oferecido pelo banco ao mercado.

Para exercer a atividade bancaria é necessaria a autorizacdo governamental.
O érgéo competente para expedi-a é o Banco Central do Brasil, autarquia da Unido,
integrante do Sistema Financeiro Nacional, a quem a lei atribui, entre outras funcdes,
a de emitir a moeda, executar servicos do meio circulante, controlar o capital
estrangeiro e realizar as operacdes de redesconto e empréstimo para instituicdes
financeiras.

COSTA (2003)' dii que o Sistema Financeiro Nacional (SFN) é composto
por todas as instituicdes financeiras e correlatas assim consideradas por lei. O
sistema vigente foi reestruturado em 1964, pela lei de Reforma Bancaria, seguida da
Lei de Mercado de Capitais em 1965, com alteragdes significativas através da

criacdo dos Bancos Mltiplos em 1988 e de vasta legislagdo adjacente. O Sistema

! httn://www.eco.unicamp.br/artiqoslartiqoss.htm, acessado em 20/03/2003
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Financeiro Nacional (SFN) é compreendido como um conjunto de instituicdes
financeiras e instrumentos financeiros que visam, em dltima andlise, transferir
recursos dos agentes econémicos (pessoas, empresas, governo) superavitarios para
os deficitarios.

A legislacdo brasileira permitiu que muitas montadoras de automoveis, todas
de capital multinacional, fundassem no Pais seus proprios bancos ou empresas de
financiamento automotivo, que j& existam em outros lugares como parte das
operagbes mundiais dessas montadoras. Os bancos das montadoras tém a
finalidade de conceder crédito para aqueles que precisam de financiamento para
comprar veiculos. Utilizam desse financiamento como estratégia para a venda de
seus produtos e para enfrentar a competicio. De acordo com a Associacdo Nacional
das Empresas Financeiras das Montadoras (ANEF)? existem trés formas basicas de
financiamento pelos bancos das montadoras: crédito direto ao consumidor, ©
leasing, e o consorcio.

Reportagem no jornal O Estado de S. Paulo e reproduzida na internet®,
explica que os bancos das montadoras viveram uma grande crise no final de 1998,
com a desvalorizacdc do Real. Responsaveis, na época, por 70% dos
financiamentos de veiculos novos, eles viram crescer as dividas dos clientes, que
compraram veiculos pelo sistema de leasing vinculado a variacdo cambial.
Preocupados com o aumento da inadimpléncia, os bancos comecaram, entdo, a
negociar esses contratos, com a prorrogacgdo do prazo de pagamento, descontos
nas taxas de juro e possibilidade de quitacdo das prestacbes. Passado um ano, a

inadimpléncia dos clientes desses bancos caiu.

2 http:/fwww.anef.com br. acessado em 24/03/2003,
3 http:llwww.estado.estadao.com.brledicao/panolQQ/m120190051O.html. acessado em 08/04/2003,
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Segundo SODRE (2001, p.70), “em 1999, a inadimpléncia no financiamento
de veiculos feitos pelos bancos ligados as montadoras caiu 13,2% em comparagdo
aos dados de 1998". Ainda, de acordo com SODRE, a terceirizacio tem sido
adotada pelo segmento bancario para recuperacdo de crédito, pois as dificuldades
em solucionar internamente os problemas da cobranca e risco desafiam as mais
modernas técnicas administrativas. Para SODRE a subcontratacdo de servicos de
cobranga se acentua como uma altemativa de flexibilizacgo empresarial e de gestio.

O site da revista Veja* destaca na secdo Seu Investimento, reportagem A

delicia do carro zero, assinada por Mauricio Qliveira.
“As taxas adotadas pelos bancos das montadoras sdc muito inferiores as
vigentes em outros setores do comércio vargjista e financeiro, conforme
mostram as estatisticas da Associagdo Nacional dos Executivos de Finangas,
Administragdo e Contabilidade (Anefac). “A média nacional em setembro foi
de 3,3% para o financiamento de veiculos, um contraste com o0s 10,5%
cobrados pelas operagbes em cartdo de crédito ou 0s 9% na venda a prazo
de produtos de decoragio ou, ainda, os 6,6% dos eletroeletronicos. Ha
momentos de promogdo em que os bancos das montadoras costumam jogar
05 juros para menos de 1% ao més. Nessas circunstancias, o financiamento
acaba sendo uma alternativa interessante até mesmo para guem planejava
comprar a vista. Prova disso é que apenas 20% dos caiTos novos vendidos

atuaimente no pais sdo pagos em dinheiro vivo™.

Pouco se analisa acerca da subcontratacdo de empresas de cobranga para
garantir uma maior eficiéncia aos processos de cobranca dos bancos, criados
especialmente para financiar produtos das montadoras automobilisticas.

Definida por PAGNANI (1989, p.49), a subcontratagédo é

“um processo de relagbes juridico-econdmicas estabelecidas entre

pequenas, médias e grandes empresas industriais, que noimalmente é

4 http:/lveia.abn‘l.com.briespeciaisfsnvestimento/p 076.html, acessado em 08/04/2003
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materializade num acordo contratual enfre uma empresa primdria

{contratante) e uma empresa secundaria (subcontratada)”.
0O fendmeno ndo surpreende visto que:

“O conceito de subcontratacdo acompanha a propria evolugcdo dos
fendmenos econdmicos, quando Se passa para as etapas mais adiantadas do

desenvolvimento tecnolégico e quando ocorrem vantagens econdmicas

relacionadas com a dimens&o técnica de producéo (p.33)".

Além disso, ha de se acrescentar a questio da descentralizac&o de servicos,
como instrumento para uma maior eficacia nas grandes corporagodes.

N3o sdo comuns trabalhos académicos sobre a terceirizacdo de cobranca. E
dessas constatacbes que surge o objeto de pesquisa desta dissertagcdo: ha
vantagem competitiva na terceirizacdo da cobranca de credito direto ac consumidor,
concedido por bancos de montadoras?

Este trabalho traca um breve histdrico, no capitulo i, do segmento
automobilistico e bancario no Brasil, com o objetivo de caracterizar as suas
estruturas e 0s seus portes.

O capitulo |f desenvolve uma analise, baseada no modelo de Michael E.
PORTER sobre a vantagem competitiva, conceituando a competitividade, cadeia de
valores e lideranca.

O capitulo lil introduz o conceito de terceirizagdo, contextualizado-o no atual
momento histdrico e na busca pela competéncia essencial e trata das possibifidades
para melhorar a competitividade no ambito das montadoras de veiculos.

A analise dos questionarios que descrevem essas experiéncias e de contratos
de prestacdo de servigos firmados entre esses bancos e cobradoras esta no capitulo
IV, que trata de diferentes formas de financiamento e cobranca e da relag@o dos

bancos das montadoras com as empresas de cobranca.
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O capitulo IV traz o estudo de caso dos bancos Ford e Volkswagen.
As Consideracdes Finais destacam que a terceirizacdo de servigos de
cobranga racionaliza custos e riscos e € estratégia diferenciada para obter vantagem

competitiva.

1.1.Objetivo

Este trabalho objetiva avaliar, na cadeia de valores dos conglomerados
automobilisticos, se a terceirizagdo de servigos da cobranca racionaliza custos e
riscos e € estratégia diferenciada para obter vantagem competitiva. Isso € importante
para que se possa fornecer elementos de argumentago tedrica aos atuais e futuros
estudiosos do tema, dentro e fora da Universidade.

Cabe destacar, ainda, que a industria automobilistica, pelo volume de
recursos que exige, por seu papel catalisador para outras industrias correlatas e por
sua abrangéncia, € um segmento representativo para se analisar a competitividade

de um setor.
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1.2. Metodologia

O método cientifico adotado para a realizagdo deste trabatho € uma pesquisa
bibliogréfica e documental, porém para o aspecto experimental foi complementada
pelo estudo do caso, desdobrado em dois estudos de casos dos Bancos
Volkswagen e Ford, sendo que suas representatividades do mercado juntas somam
mais de 40%, conforme pode-se verificar na tabela 3..

Segundo LAKATOS E MARCONI (1992), o método cientifico € o conjunto de
atividades sistematicas e racionais que, com maior seguranga e economia, permitem
alcancar o objetivo — conhecimentos véalidos e verdadeiros - tracando o caminho a
ser seguido, detectando erros e auxiliando as decisdes do cientista.

Para SEVERINO (1992, p.115):

“a dissertagdo de mestrado trata da comunicagdo dos resultados de uma
pesquisa e de uma reflex8o, que versa sobre um tema igualmente Gnico e
delimitado (...)deve demonstrar uma proposicdo e nZo apenas explanar um

assunto”

Para YIN (1994, p.32), "o estudo de caso contribui de forma inigualavel, para
a compreensdo que temos dos fenémenos individuais, organizacionais, sociais e
politicos”. De acordo cdm YIN (1994) a preferéncia pelo uso do Estudo de Caso
deve ser dada quando do estudo de eventos contemporaneos, em situacdes onde
0s comportamentos relevantes ndo podem ser manipulados, mas onde € possivel se
fazer observacg8es diretas e entrevistas sistematicas.

Os trés objetivos do método de Estudo de Caso, segundo CAMPOMAR
(1991) s&o, resumidamente: a)capturar o esquema de referéncia e a definicdo da

situacdo de um dado pariicipante; b)permitir um exame detalhado do processo
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organizacional; c)esclarecer aqueles fatores particulares ao caso que podem levar a
um maior entendimento da causalidade.

Além disso, YIN (1994, p.32) destaca que:

‘“um estudo de caso € uma investigagdo empirica, que investiga um
fendmenoc contemporaneo dentro de seu contexto na vida real,
especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo
claramente definidos (..) estudo de caso como estratégia de pesquisa
compreende um método que abrange tudo — com a logica do planejamento

incorporando abordagens especificas na coleta de dados e na andlise de

dados (...) nesse sentido (...) & uma estratégia de pesquisa abrangente.”

Assim sendo, na realizacao desta pesquisa, como orienta YIN {1994)), faz-se
na coleta de evidéncias uma revisdo de parte da literatura existente e utiliza-se
estruturas comparativas, repetindo e comparando descricdes ou explanagbes
alternativas, que tém como fonte de evidéncias gquestionarios direcionados, com
enfoque direto no topico deste estudo.

Sao também considerados trabalhos apresentados durante Encontros da
Associagcdo Nacional dos Programas de Pos-Graduagcdo em Administragéo
{(ENANPAD), cujo conteudo foi extraido de CDs, que constam na bibliografia.

O autor deste trabalho também utilizou-se do conhecimento experimental,
conforme Strauss (1987). A experiéncia do autor ajudou na formatacgo das
perguntas dos questionarios aplicados aos gerentes de bancos, assim como as
copias de contratos de prestacido de servicos entre bancos de montadoras e
empresas de cobranca.

Os estudos dos casos contemplam os dois exemplos de terceirizagdo de
cobranca dos Bancos Ford e Banco Volkswagen, no decorrer do ano de 2000 e

2001, onde utilizou-se para consolidar os estudos de casos as entrevistas
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estruturadas(conforme Anexo [), com 0s responsaveis diretos dos dois bancos
estudados, sendo que os questionarios foram aplicados a Sidney Gobes, supervisor
de cobranca do banco Ford S.A , Sebastido Otake, gerente de crédito e cobranca do
Banco Ford S.A, e Pauto G.Oliveira, gerente de cobranga do Banco Volkswagen
S.A.. Ainda, em anexo, estio copias de contratos padréo de prestagdo de servicos
de cobranga extrajudicial entre a Ford Comércio e Servigos e prestadores de servigo
na area de cobranca, entre o Banco Volkswagen e prestadores e entre o banco Fiat

e prestadores.
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2 MONTADORAS DE VEICULOS E ESTRATEGIA:

2.1 A histéria do sistema financeiro:

Para contextualizar historicamente este estudo de caso é importante sintetizar
2 histéria do crédito no mundo e da industria automobilistica no Brasil. Segundo
informagdes contidas no site do Banco Central do Brasil®, a histéria do crédito teve
inicio numa época em que a economia se estruturava na posse da terra. Na
Antiguidade, os bens iméveis davam uma forte sensacgdo de estabilidade.

Quanto as garantias, o livro de jurisprudéncia hebraica na Mesopotamia, o
Talmud, fala de um modelo primitivo do seguro que serviria de garantia para os bens
e mercadorias que eram objeto das operagbes de comercio. Conta ¢ Talmud que
havia entre os condutores de caravanas uma combinac&o que garantia 2os seus
participantes a restituicdo de animais de carga sadios sempre que 0S Seus se
perdessem por morte, fuga ou atague de feras selvagens.

O embrido do comércio e sistema financeiro moderno sé germinou no século
Xl, quando a vida urbana cresceu na [tlia. Coldnias comerciais se estabeleceram
em todo o Oriente. Em vez de viajar com suas mercadorias, 0s comerciantes
passaram a dirigir seus negocios a partir dos escritérios. As técnicas mercantis se
aperfeigcoaram; o uso de letra de cémbio, que dispensava o transporte de dinheiro,
se generalizou. Surgiu a associagdo de mercadores, parecidas com as das
sociedades modernas.

Os comerciantes descobriram métodos de aumentar a eficiéncia e reduzir os

custos para sobreviverem. Como sempre, cada transagdo envolvia o elemento

S www.bcb.qov.br, acessado em 30/03/2003




especulativo e o risco. Com o objetivo de reduzir esses riscos, 0s comerciantes
medievais criaram uma infinidade de tipos de associages. Surgiu o costume de
guardar os valores com um ourives, pessoa que negociava objetos de ouro e prata.
Esse, como garantia, entregava um recibo. Com o tempo, esses recibos passaram a
ser utilizados para efetuar pagamentos, circulando de m&o em mao e dando origem
a moeda de papel.

No Brasil, os primeiros bilhetes de banco. precursores das cédulas atuais,
foram langados pelo Banco do Brasil, em 1810. Tinham seu valor preenchido a mao,
como os cheques. Conclui-se, pois, que o dinheiro, seja em que forma se apresente,
nao vale por si, mas pelas mercadorias e servigos que pode comprar. A moeda ndo
foi, assim, genialmente inventada, mas surgiu de uma necessidade: sua evolucéo
reflete a vontade do homem de adequar seu instrumento monetario 3 realidade de
sua economia.

No seculo XIX, em 1890, o Brasil tinha trés regides financeiras para emitir
moedas: Norte, Centro e Sul. Para maior estabilidade, foi criado um banco que erg
emissor e, a0 mesmo tempo, comercial em cada uma dessas regides. Em 1891, Rui
Barbosa, Ministro da Fazenda, sugeriu a criagdo de um Unico banco emissor, que
seria um banco central. Em 1892 ocorreu a fuséo entre o Banco da Republica dos
Estados Unidos do Brasil e o Banco do Brésil, para efeito de emissio de moeda. Em
1900, uma crise bancéria levou a faléncia diversos bancos, entre eles o Banco da
Republica do Brasil.

Em 1906 foi criada a Caixa de Conversao, para o controle da conversibilidade
€ da emiss&o da moeda. Em 1917 foi criada a Bolsa de Mercadorias de Sao Paulo
(BMSP), mais tarde fundida com a BM&F Bolsa de Mercadorias e Futuros (BM&F).

Em 1921, apés nova crise cambial, passou a funcionar a Cdmara de Compensacao
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no Ric de Janeiro sob a responsabilidade do Banco do Brasil. Em 1923, o Banco do
Brasil também passou a ter o monopdlio da emissdo de moeda.

Em 1932 passou a funcionar a Camara de Compensagao de S&o Paulo. Em
1944 foi dada ao Banco do Brasil a verdadeira funcdo de Banco Central. Em 1945 foi
criada a Superintendéncia da Moeda e do Crédito, que tinha como atribuicbes o
controle do mercado monetario e bancario. Era uma de suas atribuicSes, também,
conservar essas reservas como um Banco Central, pois quem detinha e utilizava
esse poder era 0 Banco do Brasil.

Em 1964 houve nova reforma e estruturacdo do sistema monetario e
financeiro nacional. Nasceu o Conselho Monetdrio Nacional em substituicdo a
Superintendéncia da Moeda e o Banco Central para regulamentar o funcionamento
das instituicbes financeiras plblicas e privadas. Em 1969, foi criado o Sistema
integrado Regional de Compensacdo, que permitiu a integracdo de pracas
localizadas em uma mesma regiao, acelerando a liquidacdo dos documentos. Na
década de 1970, foi instituida a Compensacgdo de Recebimentos, que possibifitou o
transito pelo servigo dos boletos de cobranga e dos documentos de transferéncia de
crédito (DOC). Nesta mesma década, precisamente em agosto de 1972, foi criado o
Servigo Especial de Liquidagfo e Custédia (SELIC).

Em 1983, foi instituida a Compensacéo Nacional, que interligou todo o Pais
para fins de liquidagdo de cheques. Em 1988, surgiu a Compensagéo Eletronica,
trazendo ganhos de produtividade, rapidez e redugdo de custos. Desde 1997,
praticamente 100% dos documentos sio compensados de forma eletrénica. A
Compensacéo Brasileira & considerada pelos organismos internacionais como uma

das mais eficientes do mundo, pelo seu elevado grau de automacdo, elevado
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volume de documentos processados, prazo recorde de liguidac@o dos documentos
em razao das dimensdes do territorio brasileiro e seguranca.

Quatro eventos marcaram o sistema financeiro nacional nas décadas de 80 e
90. O primeiro deles foi o choque heterodoxo do Plano Cruzado, em fevereiro de
1986. Até entdo os bancos atuavam com estratégias bastante parecidas: a
expansao da rede de agéncias para captar depdsitos, tendo em vista as
perspectivas de lucro com a inflagdo. A partir de entéio, percebeu-se a necessidade
da busca da eficiéncia como meta estratégica empresarial. O Plano Cruzado foi um
marco para a reestruturacaoc dos bancos que se informatizaram ainda mais,
reduziram o ndmero de agéncias, reduziram nimeros de funcionarios, tornaram-se
mais fiexiveis, lancaram novos produtos, etc.

O segundo marco recente na histdria do sistema financeiro nacional foi a
Reforma Bancaria de 1988, com a possibilidade de formagéo de bancos mditiplos
{aglutinagéo de varias carteiras, como a comercial e de investimento, na mesma
instituicdo). O Plano Collor, com o bloqueio da liquidez do sistema, foi o terceiro
marco que sinalizou a necessidade de se preparar para enfrentar planos de
estabilizaczo.

Finalmente, o Plano Real, em 1994, com a estabilizacdo da moeda e a perda
das receitas decorrentes do floating por parte dos bancos, provocou uma
readaptagéc do sistema a um ambiente de moeda estavel. As perspectivas que
envolvem o sistema financeiro nacional, em tempos de globalizagéo financeira,
passam por um aumento nas operacdes nos mercados de capitais, expansdo da
integragdo com o MERCOSUL e também com a comunidade européia, reformulacdo

do sistema de previdéncia privada entre outros.
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A Federac3o Brasileira de AssociagOes dos Bancos (FEBRABAN)? | foi criada,
em 1967, com o objetivo de representar as instituigées financeiras e contribuir para o
aperfeicoamento de suas atividades. Relne 129 bancos privados, publicos,
comerciais e mdltiplos, com porte e perfil de atuagdo diversificados, representando

mais de 90% das operagdes ativas do setor.

2.2 Montadoras de veiculos e sua cadeia de suprimentos

A histéria das montadoras também merece destaque. De acordo com a
Federacdo Nacional da Distribuicdo de Veiculos Automotores (FENABRAVE)', a
unica maneira de comprar um veiculo no Brasil do inicio do século XX era pela
importacdo. Essa importagdo era exclusiva das pessocas ricas que buscavam
agregar prestigio aos negocios. As importadoras funcionavam como representantes
das fabricas, recebiam os pedidos, agilizavam a documentaco, ofereciam garantias
no ato da compra e atendiam a demanda no ritmo possivel.

Em 1919, a Ford instalou uma finha de montagem em S&o Paulo. A General
Motors instalou-se em 1924 e a International Harvester em 1926, para atender o
mercado de caminhdes. A frota nacional pulou de 30 mil veiculos (1920) para 250
mil veiculos (1930). Na década seguinte, a frota de veiculos encolheu para 160 mil
veiculos (1940) por razbes macroecondmicas, mas a infraestrutura do setor
continuou se expandindo, com a disseminacdo das oficinas mecéanicas por todo o
pais e a instalaco de cinco fabricas de autopecas.

A FENABRAVE registra que as condigbes mercadologicas do Brasil das

décadas de 20 e 30 eram atraentes. Mas seu limitado estagio tecnoldgico nao

fwww.febraban.orq.br, acessado em 30/03/2003
“www.fenabrave.org.br, acessado em 24/04/2003
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permitia que as fabricas produzissem. Algumas empresas adotaram aqui o sistema
produtivo Completely Knocked Down - CKD. As empresas que usavam o sistema
CKD eram auténticas “montadoras’. Elas recebiam os veiculos desmontados em
lotes de pecas e componentes para depois monta-los.

Assim aumentou a oferta de veiéulos de passeio e de pequenos caminhdes,
foram lancadas as bases para a fabricacfio nacional de veiculos, criadas condi¢cbes
para que, a partir dos anos 30, a indUstria de autopecas pudesse se desenvolver.
Foi formada méo de obra qualificada, condicdo necessaria para prestar servigos de
assisténcia técnica e para as montadoras criarem suas préprias redes de
distribuico.

Na década de 40 aconteceram fatos importantes para a consolidag&o do
setor: a instalagdo da Usina Siderdrgica Nacional, em Volta Redonda e a opgao pela
rodovia como meio de integracdo basico nacional. A Companhia Sidertrgica
Nacional — CSN e a Féabrica Nacional de Motores — FNM, ambas dos anos 40,
garantiram ao pais produzir automéveis no final dos anos 50. Nessa época a s
importacbes brasileiras eram altas, especialmente de automdveis. A FENABRAVE
registra que, para substituir as importaces, a montagem de veiculos no pais passou
de CKD para Semi Knocked Down — SKD {montagem do veiculo com componentes
feitos por fornecedores de autopegas no Brasil).

A frota nacional, na década de 1950, ja era de 530 mil veiculos e mais uma
fabrica estava aqui, a VEMAG. No fim do governo Vargas, j& com a presenca de
WILLYS, VOLKSWAGEN E MERCEDES, comegaram a ser definidas estratégias de
fomento para a consolidacio da industria automobilistica nacional em substituicio
ao modelo de montagem industrial calcado na importacdo dos componentes. A

afirmag&o do setor ocorreu na segundo metade da década, com o Plano de Metas
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de Juscelino Kubitschek, como impulsionador da infraestrutura industrial do pais. A
industria automobilistica passou a produzir localmente todas as etapas de producio
da cadeia de suprimentos.

De 1960 a 1980, a inddstria autormobilistica brasileira saltou para a producio
de um milh& de veiculos por ano e se posicionou enfre os maiores produtores
mundiais. Nos anos 80, quatro montadoras, VOLKSWAGEN, FIAT, GENERAL
MOTORS E FORD, consolidaram-se como as grandes do pais e passaram a
exportar volumes significativos de produgio. Entretanto, as taxas de crescimento
n&o acompanharam as apresentadas até a década de 70.

A FENABRAVE destaca, também, que a década de 80 foi um periodo de
estagnacao econdmica no Brasil e nos paises da América do Sul, afetando todo o
setor industrial, inclusive a indUstria automobilistica, que registrou uma queda de
producdo, da demanda local e de investimentos estrangeiros. A implantacdo de
planos de estabilizacdo econdmica no Brasil e as politicas governamentais
especificas, como os acordos setoriais e multilaterais de comércio ocorridos no inicio
da decada de 90, foram a base politica e econdémica para a reestruturacio da cadeia
de suprimentos da industria automobilistica brasileira.

Segundo a FENABRAVE, com o retrocesso da economia brasileira, a posicéo
no ranking mundial baixou para 11° lugar, mas as grandes montadoras de veiculos
do mundo, vislumbrando a potencialidade do pais, passaram a instalar aqui
unidades produtoras. A FENAVRAVE registra o Brasil, em 2002, como recordista
mundial de marcas com fabricas de veiculos automotores: aqui estdo 19 produtores,
contra 14 nos Estados Unidos, 12 na italia e Alemanha, 11 na Espanha e 10 no

Jap&o e Canada. Existem também 24 importadores de veiculos.
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SCAVARDA e HAMACHER (2000), em trabalho apresentado no Enanpad,

definem a cadeia de suprimentos como:

uma rede que engloba todas as empresas que participam das etapas de
formag&o e comercializagéo de um determinado produto ou servico que sera
entregue a um cliente final. Essas empresas podem ser de diferentes tipos
desempenhando diferentes responsabilidades na cadeia, desde a extracdo

de um minério ou a manufatura de um componente até uma prestacdo de

um servigo logistico ou de vendas.
Dai conclui-se que os bancos de montadoras fazem parte da cadeia de
suprimentos da inddstria automobilistica no Brasil. A Figura 1 exemplifica onde se

posicionam os Bancos na Cadeia de Valor das Montadoras.

FIGURA 1: Cadeia de Valor das Montadoras

/ BANCOS

FORNECEDOR CONSUMIDOR
DE » MONTADORA —» DISTRIBUIDORES > FINAL
AUTOPECAS

\ ST — /

Fonte: Elaborado pelo Autor



2.3 — Conceito de Estratégia:

ALMEIDA (1999) afirma que estratégia é um tema que tem sido estudado ha
alguns anos por pesquisadores no campo da administracdo. ALMEIDA usa varios
autores para definir o conceito de estratégia. Nesse artigo transcreve WHIPP (1996),
que diz que, como um paralelo a sua aplicago na area militar, a palavra estratégia
tem sido usada como referéncia ao tema competitividade. No mesmo artigo, para
MINTZBERG E QUINN (1995) n&o ha uma definico Unica, que possa ser
considerada como genericamente aceita.

ALMEIDA cita ainda CHRISTENSEN, ANDREWS, BOWER; HAMERMESH, E
PORTER (1965), para os quais as estratégias s&o politicas centrais, relacionadas as
principais atividades da empresa (marketing, produc@io, compras, pesquisa e
desenvolvimento, pessoal, relacdes trabalhistas) que s&o estabelecidas de forma a
distinguir uma empresa de outras, incluindo o planejamento da dimens&o, da forma,
e do clima organizacionais.

Segundo HOFER e SCHENDEL (1978) sdo um padrdo basico do
deslocamento de recursos atual e planejado e das interacées ambientais que
indicam como a organizacio ird atingir seus objetivos Estratégia é um padrao em
uma sequéncia de decisdes para MINTZBERG E WATERS (1985). Estrategia é um
curso especifico de acdo que indica precisamente como uma empresa esta
utilizando os seus recursos com o fim de alcangar os seus objetivos pré-
estabelecidos para Davidson (1988).

Neste trabalho sera utilizada a conceituacao de estrategia de MONTGOMERY
e PORTER, org. (1998, p.4). Para os autores, € no nivel de cada negdcio individual

ou setor industrial que a maior parte das interagbes competitivas tem lugar e é ali
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que as vantagens competitivas sao, em ultima instancia, ganhas ou perdidas. Para
discorrer sobre o tema, eles lembram o livro “As Origens da Estratégia”, de

Henderson (1989) e que:
“toma de Darwin o0s elementos para esclarecer o processo competitivo.
Henderson, um dos pioneiros no campo da estratégia, mostra que duas
empresas que operam de maneira idéntica nao podem coexistir. Ele
enquadra a questfo da estratégia como uma luta continua para destacar

uma empresa de suas rivais. (Introdugio, XIV)."

MONTGOMERY e PORTER, org. (1998, p.5) dizem, ainda, que estratégia é a
busca deliberada de um plano de acdc para desenvolver e ajustar a vantagem
competitiva de uma empresa.

Os elementos basicos da competicao estratégica, para os dois autores, sao:

“t)capacidade de compreender o comporiamento competitivo como um
sistema no qual competidores, clientes, dinheiro, pessoas e recursos
interagem continuamente;

2)capacidade de usar essa compreensfo para predizer como um dado
movimento estratégico vai alterar o equilibrio competitivo;

J)recursos que possam ser permanentemente investidos em novos usos
mesmo se os beneficios conseqiientes s6 aparecerem em longo prazo;
4)capacidade de prever riscos e lucros com exatiddo e certeza suficientes
para justificar o investimento correspondente;

S)disposicéo de agir. (p. 7)”

MONTGOMERY e PORTER listam esses quesitos para lembrar que a
estratégia € complicada e requer comprometimento por parte de todos. PORTER
(1985, p.23) descreve o modo como ““uma empresa pode escolher e implementar
uma estrategia genérica a fim de obter e sustentar uma vantagem competitiva™.

Para o autor, os conceitos de vantagem competitiva e cadeia de valores s&o

indissociaveis. Ele lembra que a vantagem competitiva tem sua origem nas indmeras
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atividades que uma empresa executa. E diz que cada uma delas pode contribuir
para a posicdo dos custos relativos de uma empresa, “alem de criar uma base para

a diferenciagcao’. (p.31).

2.4 - Estratégia competitiva

Para PORTER (1979) a esséncia da formulagado estratégica € lidar com a
competicdo. Entretanto, tende-se a perceber a competicao de forma muito limitada.
A competicdo intensa em um setor industrial nada tem a ver com coincidéncia nem
com as adversidades da sorte. "A estratégia competitiva € a busca de uma posicao
competitiva favoravel em uma industria, 2 arena fundamental onde ocorre a
concorréncia” (p.11).

A estrategia competitiva, para PORTER (1986), visa estabelecer uma posicio
lucrativa e sustentavel contra as forcas que determinam a concorréncia na inddstria.
O autor estabelece duas questdes para basear a escolha da estratégia competitiva.
A primeira é a atratividade das indUstrias. Essa atratividade é avaliada com base na
rentabilidade em longo prazo. A segunda s&o os fatores determinantes da posicéo
competitiva relativa dentro de uma inddstria.

Segundo PORTER (1986), tanto a atratividade da ind(stria quanto a sua
posigcao competitiva podem ser modeladas por uma empresa Embora a atratividade
da industria seja, em parte, um reflexo de fatores sobre os quais uma empresa tem
pouca influéncia, a estratégia competitiva tem poder consideravel para tornar uma
industria mais ou menos atrativa. Ao mesmo tempo, uma empresa pode melhorar ou

desgastar sua posicio dentro de uma industria por meio da estratégia que escolher.



PORTER (1986) lembra que a vantagem competitiva surge fundamentalmente
do valor que uma empresa consegue criar para seus compradores e que ultrapassa
o custo de fabricacdo pela empresa. O valor é aquilo que os compradores estéo
dispostos a pagar. O valor superior provém da oferta de pregos mais baixos do que
os da concorréncia por beneficios equivalentes ou provém do fornecimento de
beneficios singulares que mais do que compensam um preco mais alto.

PORTER (1989), destaca que existem dois tipos basicos de vantagem
competitiva: lideranga de custo e diferenciagdo. O primeiro determinante
fundamental da rentabilidade de uma empresa € a atratividade da industria. "A meta
final da estratégia competitiva & lidar com e modificar essas regras em favor da
empresa” (p.3).

O autor considera, ainda, que em qualquer inddstria as regras da
concorréncia estio englobadas em cinco forcas competitivas, conforme a figura 2.

FIGURA 2: As cinco forgas competitivas de Porter

Ameaca de
Entrantes
Potenciais
Poder de Ameaca de Poder de
Negociagfio dos > Produtos % Negociagdo dos
Fornecedores Substitutos Compradores

r 3

Rivalidade entre
0§ concorrentes

Fonte: MONTGOMERY e PORTER (1998. p.11)

PORTER (1989. p.11), diz “A lideranca no custo é talvez a mais clara das trés
estratégias genéricas”. Da lideranca de custo, destaca ele, uma empresa parte para

tornar-se o produtor de baixo custo em sua industria. A empresa tem um escopo
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amplo e atende a muitos segmentos industrials, podendo até mesmo operar em
industrias correlatas. A amplitude da empresa normalmente € importante para sua
vantagem de custo. As fontes de vantagem de custo variam e dependem da
estrutura da industria. Elas podem incluir a busca de economias de escala.

A diferenciacdo, para PORTER (1989) ¢ a segunda estratégia geneérica.
Nesse tipo de estratégia a empresa procura ser dnica, ao longo de aigumas
dimensdes valorizadas pelos compradores. A terceira estratégia genérica, para o
autor, é o enfoque. O enfocador seleciona um segmento ou Um grupo de segmentos

na industria e adapta sua estratégia para atendé-los, excluindo outros.

“Otimizando sua estratégia para os segmentos-alvo, o enfocador procura
obter uma vantagem competitiva em seus segmentos-alvo, muito embora

néo poésua uma vantagem competitiva geral *(p.13).

2.5 - Economia em escala

Para BAIN apud MARTIN (1989) a constatag&o historica quanto as forgas
econdmicas determinantes da concentracdo mostra que "existe uma tendéncia das
empresas ajustarem suas dimensdes ao tamanho do seu mercado”. O autor, em sua
dissertacdo de mestrado, destaca que as economias de escala podem ser
decompostas em: economia das grandes plantas, economia das grandes firmas e
economia de integracdo vertical. As duas primeiras possuem uma dimensao
horizontal, enquanto a terceira possui uma dimens&o vertical.

As economias das grandes plantas decorrem da producdo em massa e
utilizacdo do equipamento especializado e dimensionado para grandes produtos,
além do pessoal especializado, seja administrativo ou ndo. Os limites da sua

dimensao sdo varidveis e sua extensao sera resultado do tamanho das plantas e do



mercado, determinando assim a sua participacao relativa. A economia das grandes
firmas envolve a coordenacdc de varias plantas e pode ser designada como
economia de firma multiprodutora. As economias da integragdo vertical podem
ocorrer quando existe uma série de fungoes produtivas que se realizam com mais
eficiéncia.

BAIN, Apud MARTIN (1989), considera que nao €@ automatico um ajuste
evolutivo do numero e dimensdes das firmas e que existem determinados
impedimentos estratégicos para um processo de racionalizacdo da existéncia de
uma ampla gama de escalas alternativas de eficiéncia, da ameaca de ingresso de
novas firmas e do regular crescimento dos mercados. Para ele "deve existir uma
probabilidade para as firmas que administram 0 grosso da producao, na maior parte
dos mercados oligopolisticos, alcancem escalas razoavelmente eficientes”.

PORTER (1979) lembra, também, que ha o desejo de restringir a
concorréncia, vantagens de promogéo de vendas em grande escala e a existéncia
de barreiras as entradas (economia de escala, vantagem absolutas de custos,
diferenciacdo de produtos). Para ele, a identificagdo com a marca cria uma barreira
porque forca os novos entrantes a gastarem pesadamente para vencer a lealdade
dos clientes as marcas ja existentes.

Publicidade, servico a clientes, ser o primeiro no setor e diferencas de
produtos estdo entre os fatores que propiciam a identificacdo com a marca. Os
fabricantes de veiculos acoplam a identificagdo da marca com a economia de escala
na producéo, com a distribuicdo e com o marketing.

A necessidade de altos investimentos para competir cria uma barreira para 0s
novos, particularmente se o capital & requerido para gastos irrecuperaveis em

publicidade agressiva ou em pesquisa e desenvolvimento. O capital € Necessario
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nao sé para instalagdes, mas também para crédito ao consumidor, estogues e para
absorver perdas com custos iniciais genéricos. Embora os grandes setores
industriais disponham dos recursos financeiros para invadir qualquer outro setor, os
enormes requisitos de capital em certas areas, tais como fabricacdo de
computadores e automéveis limita 0 nimero de provaveis novos entrantes.

O governo pode limitar ou mesmo coibir a entrada a setores éujeitos a
controle estatal por meio de requisitos de licenciamentos e limitacdes de acesso a
matéria-prima. O governo também pode desempenhar uma funcdo indireta
determinante colocando barreiras aos novos entrantes por meio de controfes como
padroes ambientais (niveis de poluicdo do ar e da agua) e regulamentacées de
seguranca.

Os fornecedores podem exercer poder de barganha sobre os participantes de
um setor, aumentando os precos ou reduzindo a qualidade dos servigcos adquiridos.
Os fornecedores poderosos podem, em conseqléncia, extrair lucros de um setor
incapaz de se recuperar dos aumentos nos custos incluidos em seus préprios
pregcos. Da mesma forma, os clientes podem forgar os precos para baixo, demandar
maior qualidade ou melhores Servigos e jogar um concorrente contra 0 outro — tudo
issO &s expensas do setor como um todo.

Um grupo de fornecedores é poderoso se for dominado por poucas empresas
e mais concentrado do que o setor para o qual fornece. Seu produto deve ser
peculiar, ou pelo menos diferenciado, ou se tiver custos repassados embutidos. Os
custos repassados sd3o custos fixos que os compradores enfrentam ao trocar de
fornecedores. Eles aparecem porque, entre outras coisas, as especificagbes do
produto pelo comprador o prendem a fornecedores particulares como, por exemplo,

quando investiram em equipamentos especializados adicionais ou aprenderam a
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operar um produto de um fornecedor, como é o caso de software de computadores.
Caso o setor seja muito importante para o fornecedor, sua sorte estara intimamente
interligada e ele ha de querer proteger o setor com pregos razoaveis e assisténcia
em atividades.

Um grupo comprador é poderoso se for concentrado oy fizer compras em
grandes volumes. Compradores de grandes volumes sio forcas particularmente
poderosas se pesados custos fixos caracterizam o setor. Onde o produto vendido
pelo setor em questdo representa uma pequena fracao dos custos do comprador, os
compradores s80 normalmente muito menos sensiveis.

Os compradores apresentarem uma ameagca plausivel de se integrarem na
retaguarda para fazerem eles mesmos o produto do setor. Os trés grandes
produtores de automdveis e maiores compradores de carros utilizaram com
freqléncia a ameaca de produc&o prépria como alavancagem para a barganha.
Mas, as vezes o setor pode ameacar seus compradores se seus membros

planejarem uma integracdo que absorva o setor dos compradores.

2.6 - Estratégias Genéricas

PORTER (1989) relembra sua Classificacéo sobre estratégias competitivas,
que envolve frés categorias: lideranga em custo, em diferenciacdo e estratégia de
enfoque. Para o autor, as estratégias de lideranca no custo e de diferenciacéo
buscam a vantagem competitiva em um limite amplo de segmentos industriais,
enquanto a estratégia do enfoque visa a uma vantagem de custo (enfoque no custo)

ou uma diferenciacdo (enfoque na diferenciagdo) num segmento estreito.
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Segundo PORTER (1991, p.11), “se uma empresa pode alcangar e sustentar
a lideranca no custo total, entdo ela sera um competidor acima da média’. Um lider
no custo, para PORTER (1981, p.11), deve “obter paridade ou proximidade com
base na diferenciacdo relativa a seus concorrentes para ser um competidor acima da
média, muito embora conte com a lideranga no custo para sua vantagem
competitiva”.

Outra estratégia genérica, para PORTER (1991), é a diferenciacio. Nesse
tipo de estratégia uma empresa procura ser Unica em sua inddstria, ao longo de

algumas dimensdes amplamente valorizadas pelos compradores.

‘Ela seleciona um ou mais atributos, que muitos compradores numa
inddstria consideram importantes, posicionando-se singularmente para
satisfazer essas necessidades. Ela é recompensada pela sua singularidade
com um preco prémio.” (p.12)

PORTER (1991) continua a dizer que, na luta por participac&o de mercado, a
competicao ndo se manifesta apenas por meio dos demais concorrentes. Peio
contrario, a competicdo em um setor industrial tem suas raizes em sua respectiva
economia subjacente. Existem forcas competitivas que vao bem além do que esteja
representado unicamente pelos concorrentes que vdo bem além do que esteja
representado unicamente pelos concorrentes estabelecidos no setor. Os clientes, os
fornecedores, os novos entrantes em potencial e os produtos substitutos sdo todos
competidores que podem ser mais ou menos proeminentes ou ativos, dependendo
do setor industrial.

Na situagéo de “concorréncia perfeita® a luta pela conquista de uma posicado
n&o € sujeita a controles de qualquer espécie e a entrada no setor & muito facil.

Qualquer que seja seu esforco coletivo, o objetivo estratégico da empresa é
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encontrar uma posigdo no setor onde ela possa melhor se defender contra essas
forgas ou influencia-las a seu favor.

O conhecimento dessas fontes basicas de presséo competitiva propicia o
trabalho preliminar para uma agenda estratégica de acéo, segundo PORTER (1989).
Elas acentuam os esforcos criticos e os pontos fracos da empresa, dao vida ao
posicionamento da empresa no setor, tornam claras as areas onde as mudangas
estrategicas possam oferecer maiores vantagens e acentuam os lugares onde as
tendéncias do setor prometem ser da maior importancia, seja como oportunidade,
seja como ameaga. Entender essas fontes passa a ser também uma forma de ajuda,
quando forem consideradas areas para diversificacdo.

As forcas mais competitivas determinam a lucratividade de um setor e,
portanto, s&o de maior importancia na formulagdo estratégica. Algumas poucas
caracteristicas s&o criticas para o esforco de cada forca competitiva. Ameaca de
entrada € uma delas. Os novos entrantes em um setor industrial trazem novas
capacidades, desejo de ganhar participagdo de mercado e, freqlientemente,
concorrem com recursos substanciais.

CABRAL (1998) destaca que a diferenca da estratégia de enfoque das
demais e sua busca de um segmento especifico do mercado total, que pode ser
definido pela singularidade geogréfica, exigéncias especiais no uso do produto, oy
por atributos particulares do produto que tém forca de apelo somente para um
determinado e restrito pabiico.

Para MONTIGOMERY e PORTER (1998), a estratégia competitiva significa
uma escolha deliberada de um conjunto diferenciado de atividades, em relacdo aos
concorrentes, para a entrega de um produto ou servico de valor Unico, o que, em

Outras palavras pode ser definido também como o posicionamento estratégico.
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Importante também é que, segundo o autor, estratégia é “fazer escolhas’, sendo que
a esséncia é escolher o que ndo fazer. Sob esse enfoque, sem trade-off nao haveria
necessidade de escolhas e, assim, ndo seria necessaria estratégia. PORTER
(1979), destaca que a busca de eficiéncia operacional, embora necessaria, nao é
estratégia. O posicionamento, centro da estratégia, é rejeitado por alguns por ser
muito estatico, frente a dindmica do mercado e as mudancas tecnologicas.

No entanto, segundo o autor, de acordo com esse perigoso dogma da busca
pela eficiéncia em detrimento da busca por um melhor posicionamento estratégico,
0s rivais podem copiar rapidamente qualquer posicdo de mercado e qualquer
vantagem competitiva que se baseie fundamentalmente em eficiéncia operacional.
Dessa forma, a procura de produtividade, qualidade e velocidade tém gerado um
consideravel nimero de ferramentas e técnicas gerenciais: qualidade total
benchmarking, reengenharia e outros.

Pouco a pouco, quase que de forma imperceptivel, as ferramentas gerenciais
tomaram o lugar da estratégia. Na medida em que os gerentes se esforgcaram em
melhorar em vérias frentes, eles se afastaram de posicGes competitivas vidveis. O
caminho, para PORTER (1979), é outro, e passa pela busca de uma série de
interconexdes e redes de atividades com agregacao de valor, e que caracterizam o
posicionamento estratégico tornando dificil sua copia pelos concorrentes, criando
assim as vantagens competitivas da empresa.

Uma vez analisada as forcas que afetam a competicdo em um setor e suas
causas basicas, a empresa deve formular a sua estratégia identificando o vigor e as

fraquezas de sua corporaggo. Segundo PRAHALAD e HAMEL (1990, p.293)

“A forma mais poderosa de se vencer na competicio global é ainda invisivel
para muitas empresas. Durante 0s anos 80, os aitos executivos eram

julgados por sua capacidade de reestruturar, corrigir confusdes e eliminar
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camadas hierarquicas nas corporacdes. Nos anos 90, eles serdo julgados
por sua capacidade de identificar, culiivar e explorar as competéncias
essenciais que tormam o crescimento possivel - na verdade, eles terdo que

repensar o conceito da corporacio em si.”
Para PRAHALAD e HAMEL (1990, p.297)

“a curto prazo a competitividade de uma empresa deriva de seus atributos
de preco/desempenho em produtos existentes. A longo prazo, a
competitividade deriva de uma capacidade de formar, a custos menores e
com mais velocidade do que os concorrentes, as competéncias essenciais
que propiciam produtos que ndo pedem ser antecipados. As reais fontes de
vantagens devem ser encontradas na capacidade da geréncia em
consolidar tecnologias em ambito corporativo e nas habilidades de predugio
em competéncias que possibilitem negécios individuais para se adaptarem

rapidamente as oportunidades em mutagio.”
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3- TERCEIRIZACAO

3.1 Analise da competitividade

Para RIBEIRO (2000), a andlise da competitividade da inddstria
automobilistica brasileira inicia-se pelos fatores de produgo: os recursos humanos,
0s recursos naturais, o capital e a infra-estrutura industrial. Sob o ponto de vista da
producéo de veiculos automotores, o Brasil & uma nagao privilegiada quanto a esses
fatores. A m&o-de-obra é barata e apresenta as qualificacbes necessdrias para este
segmento.

Para RIBEIRO (2000), também sob o ponto de vista da demanda interna, a
posic&o brasileira € adequada. Em 2000, o mercado brasileiro apresentava um dos
matores potenciais de crescimento entre os varios do mundo, segundo o autor. Em
seu trabalho ele dimensiona a frota circulante brasileira como tendo 19 milhdes de
veiculos, com a proporcio de nove habitantes por veiculo. Na Argentina, nesse ano,
a proporcao era de 5/1 e nos Estados Unidos de 1/1.

Ao analisar as caracteristicas internas do setor no Brasil, com sua estrutura e
as rivalidades existentes, RIBEIRO (2000) diz que a estrutura do setor corresponde
a estratégia, o posicionamento, o sistema de gestéo e a produtividade.

De acordo com o modelo de PORTER (1989), pode-se afirmar que o
segmento automobilistico precisa aprimorar os diferenciais 3 incorporados e
focalizar a sua estratégia para os pontos fracos, a dependéncia tecnologica e
financeira, e o sistema de gestdo e a produtividade. Quanto ao mercado interno, o
proprio preco do veiculo, as altas taxas de juros e a capacidade aquisitiva da

populacéo impedem a sua expanséo. Algumas dessas questdes estdo inseridas na
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situagdo macroecondmica e outras podem ser abordadas por politicas especificas
para o setor, mas a acdo do governo é importante na modificagcdo dessa
desvantagem competitiva.

Quanto ao sistema de gestdo e produtividade, RYNGELBLUM (1999) diz que
€ possivel contornar os antigos receios em relagcdo a bloqueios estratégicos de

fornecimento.

“permitindo assim obter uma solugdo muito mais satisfatéria que ac tempo
da verticalizacdo, ou seja, de um lado manter a intermediacdo fora do

mercado e, ainda assim, sem grandes riscos embutidos €, de outro, poder

evitar realizar investimentos nio-estratégicos.“

Para o autor, iniciativas de terceirizagdo foram adotadas por um grande
numero de empresas a partir de meados dos anos 80 nos EUA, na Europa e em
outros paises. Ele lembra que, principalmente no ramo automotivo, essas iniciativas
envolvem relacionamentos entre clientes e seus fornecedores que contornam 3

intermediacao do mercado.

3.2 Conceito de Terceirizagdo

Para VASCONCELLOS (1997, p. 43), a estrutura de uma organizagso pode
ser definida como

“0 resultado de um processo por meio do qual a autoridade é distribuida; as
atividades, desde os niveis mais baixos até a alta administragdo, sdo
especificadas € um sistema de comunicacéo ¢ delineado permitindo que as
pessoas realizem as atividades e exercam a autoridade que lhes compete

para o atingimento dos objetivos organizacionais™.

N&o ha um modelo perfeito e pre-determinado de estrutura organizacional,

sendo que cada empresa devera encontrar um modelo que reduza seus custos,

41



aumente sua competitividade e que auxilie a organizagdo a atingir suas metas
estratégicas. Mas sabe-se que quando as decisfes estdo excessivamente
centralizadas no topo da hierarquia, pode haver demora nas decisfes e frustracdes,
sobrecarga da alta administracdo e decisOes desvinculadas da realidade. Por outro
lado, se as decisbes estdo excessivamente descentralizadas, pode haver falta de
coordenago e dificuldades de controle (VASCONCELLOS, 1997).

Se nenhuma organizacdo pode sobreviver operando completamente
descentralizada, tanto centraliza¢io como descentralizagio absolutas sdo modelos
extremos, validos para a teoria, mas no encontrados na pratica. Ambos os modelos
apresentam vantagens e desvantagens quando comparados entre si. Segundo
VASCONCELLOS (1979), as vantagens da descentralizacgo sdo o atendimento
mais rapido, atendimento mais adaptado as necessidades da unidade,
desenvolvimento de capacitagdo gerencial, efeitos positivos sobre a motivacao.

Em contrapartida, as desvantagens da descentralizaggo sdo a capacidade
ociosa de Recursos Humanos e de equipamentos, dificuldade de padronizacao,
maior dificuldade na coordenacdo de atividades interdisciplinares, duplicag@o de
atividades, efeitos negativos sobre a motivagdo do pessoal. A existéncia da
capacidade ociosa, a duplicacéo de esforgos e a dificuldade de padronizagio podem
resultar em custos maiores.

Sobre o tema, CALLAHAN (2000) apresenta diversos pontos comuns com
VASCONCELLOS. O autor afirma que, enquanto a centralizacdo oferece vantagens
na economia de escala, padronizagdio e controle do ponto de vista financeiro,
também h& diversas vantagens na estrutura descentralizada, no que se refere ao

aumento de flexibilidade da organizagdo quanto a vendas, atendimento a clientes e
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metas estratégicas. Também afirma que o modelo pode promover um melhor
entendimento e encorajar cooperacio entre as diversas funcbes na organizacgéo.

Para o autor, a combinagdo de um melhor conhecimento do negocio,
flexibilidade e possibilidade de se fazer controles contabeis permitem que a unidade
descentralizada tenha a oportunidade de ser mais agil e eficiente para responder as
necessidades do cliente e mudangas no mercado. Isso pode adicionar a organizac¢io
uma vantagem estratégica em relagdo aos seus competidores.

A descentralizagdo requer recursos humanos preparados e maduros para
tomar a iniciativa e que sejam responséaveis pelas conseqléncias de suas decisdes,
a0 passo que, em uma estrutura centralizada, essa responsabilidade fica
concentrada no topo, na alta administragdo. Como & possivel observar, existe uma
série de fatores que podem levar a organizacdo a adotar um ou outro modelo em
sua estrutura organizacional.

A terceirizacdo, um instrumento para descentralizago, evoluiu e consolidou-
se como uma técnica moderna de administragdo depois da Segunda Guerra
Mundial. Estd baseada em um processo de gestdo que tem critério de aplicacéo
(inicio, meio e fim), uma visao temporal (curto, médio e longo prazo) e uma ética
estratégica, dimensionada para alcangar objetivos determinados e reconhecidos
pela organizacdo. Hoje a literatura ests repleta de definicbes do conceito de
terceirizacéo.

Para ARAUJO (2000), a terceirizaco é uma ferramenta administrativa através
do qual atividades que eram realizadas intemamente passaram a ser realizadas por
terceiros.

Para AMATO NETO (1995, p.36) terceirizar é&:

‘o ato de transferir a responsabilidade por um determinado Servico ou

operagao/fase de um processo de producdo ou de comercializagio, de uma
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empresa para outra (s), neste caso conhecida (s) como terceira (s). Nesta
forma, a empresa contratante deixa de realizar alguma ou varias atividades

cumpridas com seus proprios recursos (pessoal, instalacbes, equipamentos,
etc.) e passa-as para empresa (s) contratada (s).” (p.36)

PAGNANI (1989) aponta condigbes para esses contratos. Segundo ele, entre
essas condigbes estdo as leis de comportamento organizacional, que regem o
processo de relagbes econdmicas nascidas da subcontratacio.

Ao destacar 0 que se deve e 0 que ndo se deve buscar com a adog¢iao do
processo de terceirizagao, ARAUJO (2000) cita a literatura de PIRES, 1991; LEIRIA,
1992; QUEIROZ, 1998; RAMALHO, 1993; WELCH e NAYAK 1992 para indicar os
principais objetivos que a empresa busca ao terceirizar. Segundo ARAUJO(2000)

esses objetivos sdo quatro:

‘a)Reducdo de custo, pois terceirizagdio pode possibilitar a reducdo de
custos. Mas a autora acredita que essa ndo deve, nem deveria ser, o
principal motivo para a busca pelo processo.

D)A focalizagio em atividades de maior retorno. A autora apregoa que toda
organizagdo  possui algum tipo de limitacdo em seus
recursos/conhecimentos, sejam eles, fisicos, materiais, humanos ou
tecnoldgicos. Em virtude dessas restrigbes as empresas precisam definir
dentre esses recursos/know-how, quais 0s que oferecem um maior retomo.
Definindo as atividades de maior retomo, a empresa concentrard os
recursos € o foco de atuacdo nessas tarefas, liberando as areas menos
atrativas para a utilizagdo da terceirizagéo.

€)O acesso a novas tecnologias, pois é cada vez maior o ndmero de
empresas que buscam o acesso a tecnologias de ponta. Principalmente
aquelas empresas que ndo conseguem atingir, a curto prazo uma melhoria
no nivel tecnoldgico.

d)A meihoria da qualidade. Depois que a empresa contratante decidiu quais

as atividades que pemmanecerdo na prépria empresa e quais as que
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46845 deverdo ser compradas de fora (make or buy), o passo seguinte é encontrar
um terceiro que realmente atenda as necessidades e metas de qualidade
definidas pela contratante, para esses servigos. Assim, para que a utilizacio
do processo possa representar efetivamente ganhos de qualidade, torna-se
necessario que o prestador de servicos conhega muito bem as metas de

quaiidade definidas pelo seu contratante.”

Nota-se que, em algumas oportunidades, a terceirizacdo tem sido evitada em
empresas, simplesmente por ser entendida como mais uma panacéia administrativa,
Ou por ndo proporcionar as vantagens preconizadas. Ainda porque pode afetar o
poder e o controle das empresas contratantes. Em outras ocasides, observa-se que
Os empresarios e seus executivos véem na terceirizacdo uma alternativa
interessante, sendo essa uma nova conotacdo para a antiga prestacéo de servicos.

ROMANOSCHI (1994) defende que um dos motivos do fracasso da
terceirizacdo reside na falta de um bom e seguro planejamento. Ele ainda aponta
que como o conceito de terceirizagdo é claro e facil, pode gerar uma grande
impulsividade nos empresarios para a adogdo do processo, em face da novidade e
necessidade de reducéo de custos nas empresas.

Para OLIVEIRA (1994), um dos erros mais comuns nas terceirizagbes é exigir
resultados imediatamente visiveis, o que é improvavel. Segundo ele, nas primeiras
semanas apos a adogdo do processo as relagbes se tornam ainda mais confusas e
piores, falhas e defeitos que antes ndo eram vistos se tornam visiveis. Assim, deve
existir um periodo de readaptacéo, para que os resultados sejam os desejados.

Para AMATO NETO (1993) a empresa moderna deve dedicar esforcos nas
atividades/operacies que realmente possam traduzir-se em vantagens competitivas
para si (organizacdo), concentrando-se em "unidades de negdcios”, com um ndmero

cada vez mais restrito de atividades, diminuindo o ntdmero de processos, reduzindo
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as estruturas administrativas (downsizing) e repassando a uma rede de outras
organizagdes (fornecedoras, subcontratadas) atividades nac-essenciais.

Para RYNGELBLUM (1999), no processo de terceirizacdo observado entre
montadoras no Brasil, terceirizar serve mesmo para transferir custos. Para
BERNSTORFF (1999) a terceirizagdo € caracterizada como uma ferramenta para a
denominada gestdo moderna, deve ser encarada ndo sd pelo seu aspecto
econdmico financeiro para a empresa, mas como uma solugdo para questdes

sociais, contribuindo para a distribuicdo de renda e a questéo do desemprego.

*Um dos principais trunfos da terceirizagdo estd no ganho da
competitividade empresarial (organizacio), no alcance da qualidade de vida
para todos os envolvidos (individuos) e no desenvolvimento de parcerias

(sociedade), onde todos ganham.”

Para RYNGELBLUM (1999), o relacionamento em rede para a grande
empresa representa uma grande vantagem a priori sobre a verticalizacdo. Essa
vantagem pode ser a de se beneficiar dos menores custos de mao de obra dos
terceiristas, permitir a liberacdo de capitais imobilizados, a reducgéo hierarquica e
menor envolvimento na coordenacéo do suprimento. Também pode ser a vantagem
de deter o controle sobre a acdo dos fornecedores, permitindo dessa forma evitar
tentativas oportunistas. Essa capacidade era considerada até entio a base l6gica da
estratégia de verticalizacio.

Até aqui, pode-se concluir que a maior parte dos empresdrios, diretores,
gerentes, supervisores e chefes buscam a terceirizacdo como uma alternativa que
gera a flexibilidade empresarial com qualidade, proporcionando a agilidade,
simplicidade e competitividade nas empresas. Nessa situacdo, as empresas
entendem que a implantacio de projetos de terceirizagdo pode trazer inGmeras

vantagens e beneficios, tornando-se mais flexiveis e adaptando-as mais facilmente
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as rapidas mudangas do mercado e com isso podem passar a lideranca no seu

segmento, com ganhos consideraveis.

3.3 Terceirizagao no Brasil

Em face da nova realidade econémica e financeira e da competitividade do
‘mercado brasileiro, 0 desenvolvimento de projetos de terceirizagio é uma importante
alternativa para atingir objetivos empresariais nos mais diversos setores da
economia. A busca da modemizacd@o e da eficiéncia administrativa é constante e
n&o permite o posicionamento acomodado das empresas, apenas contemplando o
avango dos concorrentes.

Também pode-se concluir que o aprimoramento administrativo e gerencial
nas empresas € uma condi¢io essencial para que ocorram mudangas sensiveis na
diregdo de um novo posicionamento perante o mercado extremamente competitivo
que se apresenta. Em face desse contexto, varias empresas entendem que esse é o
caminho a ser seguido.

Esse fenébmeno pode ser observado entre os bancos das montadoras. No
Brasil, o sistema bancério é caracterizado por diversas fusdes e incorporagdes com
vistas a uma maior solidez das instituicdes financeiras. Além disso, esta em pleno
desenvolvimento um amplo processo de adaptacdo e expansio de modernas
tecnologias de gestdo que propiciam uma maior satisfacdo aos clientes, tanto em
nivel interno, quanto externo as organizacdes.

Essas tecnologias induzem a assimilacdo e a adaptacdo de novos
paradigmas gerenciais existentes em outros paises, enfatizando desde pequenos

ajustes operacionais até a redefinicio da estratégia de negocio das empresas. Os



objetivos dessas tecnologias sao tornar a empresa mais competitiva, com ganhos de
eficiéncia e rentabilidade de longo prazo.

No inicio da década de 80, o Banco Ford e o Banco Volkswagen definiam-se
como bancos verticalizados, por possuirem todos os departamentos de uma
instituicdo voltada para o financiamento de créditos, objetivando aquisicdo de um
veiculo de sua montadora. Ativos no mercado, eles competiam com os bancos
varejistas, proibindo seus distribuidores de veiculos, espalhados por todo Brasil, de
executarem contratos de financiamento com outros bancos varejistas (era permitido,
apenas, financiar veiculos com o banco de sua bandeira).

Os bancos de montadoras possuem estruturas internas de cobranga, com
sofisticados softwares de gestdo de informacéo, que sdo vitais para o negdcio. Mas
precisam agregar estruturas de cobranga regionais, com cobradores internos e
externos, com foco na resolugdo de contratos inadimplentes e na reducdo do
impacto desses valores nos balancos econémico-financeiros dos bancos.

Assim, no final da década de 90, o Banco Ford foi absorvido pelo Banco
Continental, brago financeiro do Conglomerado Bradesco S.A., desmantelando
totalmente o seu call cenfer em S&o Paulo. O Banco Volkswagen gradualmente
terceirizou toda a sua cobranga em ambito nacional e passa agora por um forte
processo de enxugamento de suas regionais de cobranca. Mantém parcerias e
contratos com inlmeras empresas novas, umas com foco em Cobranca Amigavel e

outras com foco em Cobranga Juridica.
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3.4 Conquista de mercados

PRAHALAD e HAMEL (1990) destacam que nos tempos atuais sao poucas as
empresas que se mostram capazes de inventar novos mercados e de mudar os
padroes de escolha de clientes em mercados estabelecidos. Com as fronteiras de
mercado mudando cada vez mais rapidamente, os alvos sdo enganadores e moveis
e a captura € quando muito temporaria. Algumas poucas empresas que se
mostraram capazes s&0 as que devem ser copiadas.

A tarefa critica.para a geréncia € criar uma organizagdo capaz de embutir
uma funcionalidade irresistivel nos produtos, ou seja, criar produtos de que os
clientes necessitam, mas nao imaginaram ainda, destacam PRAHALAD e
HAMEL(19290). As montadoras brasileiras, apdés os anos 90, estdo entre essas
citadas pelos autores. Com novos concorrentes, sic capazes de criar novos
mercados como o fazem com os veiculos populares, conhecidos como “10007,
campeGes de investimentos. Mas eles geram necessidades diferenciadas de
financiamento por parte dos bancos dessas montadoras. A resposta s3o os planos
mais elasticos, de até 48 meses.

Os autores ensinam que as reais fontes de vantagens devem ser encontradas
na capacidade da geréncia em consolidar tecnologias em ambito corporativo e nas
habilidades de produgdo em competéncias que possibilitem negocios individuais
para se adaptarem rapidamente as oportunidades em mutacéo.

Para PRAHALAD e HAMEL (1990) h& competéncias essenciais e elas sdo o
aprendizado coletivo na organizacdo, especialmente para a coordenacao das
diversas habilidades de produgdo e integracdo das mdltiplas comrentes de

tecnologias.
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“Competéncia essencial é comunicagio, envolvimento e um profundo
comprometimento em trabalhar através das fronteiras organizacionais.
Envolve muitos niveis de pessoas e de todas as fungGes. As habilidades
que, juntas, constituem a competéncia essencial devem florescer em tomo
de individuos cujos esforgos ndo sejam tio estreitamente focalizados para
que eles consigam reconhecer as oportunidades de juntarem sua habilidade

técnica com as de outros em novas e interessantes maneiras.” {p. 299).

Segundo PRAHALAD e HAMEL (1990) elas ndo diminuem com o uso, ao
contrario dos recursos fisicos, que se deterioram com o tempo. As competéncias se
desenvolvem a medida que s&o aplicadas e compartilhadas. Mas as competéncias
mesmao assim precisam ser alimentadas e protegidas; o conhecimento se desvanece
se nao for usado. As competéncias s&o o aglutinador que liga negécios existentes
entre si. Elas sdo também o motor para o desenvolvimento de novos negocios.
Padrdes de diversificacdo e entradas no mercado podem ser orientados por elas, e
nao somente pela atratividade dos mercados.

Segundo PRAHALAD e HAMEL (1990), pelo menos trés testes podem ser
aplicados para identificar competéncias essenciais em uma empresa. Primeiro, uma
competéncia essencial prové acesso potencial a uma ampla variedade de mercados.
Segundo, uma competéncia essencial deve ser uma contribuicéo significativa para
0s beneficios percebidos dos clientes do produto final. Finalmente, uma competéncia
essencial deve ser de dificil imitacdo para os concorrentes. E sera dificil se for uma
complexa harmonizacéo das tecnologias individuais e habilidades de produc¢ao.

Para os autores, a terceirizacdo pode prover um atatho para um produto mais
competitivo. Mas n&o é possivel para uma empresa fazer uma alianga inteligente oy
uma estratégia de terceirizagéo se ela nao tiver feito uma escolha acerca de onde

ela forma a lideranga de competéncia.
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A conex&o tangivel entre competéncias essenciais identificadas e produtos
finais é 0 que se chama de produtos essenciais, gque sdo “os componentes ou
subunidades que reaimente contribuem para o valor dos produtos finais” A
terceirizacgo de Cobranga Amigavel do Banco Volkswagen é um exemplo de Servico
essencial, agregado ao resultado final do Banco Volkswagen, pois os baixos indices
de inadimpléncia sdo fruto de uma cobranga intensa nos primeiros 60 dias de
vencido de qualquer contrato.

PRAHALAD e HAMEL (1990) dizem ser essencial que se faca esta distincéo
entre competéncias essenciais, produtos essenciais e produtos finais, porque a
competicao global é jogada com regras diferentes e com diferentes ganhos em cada
um desses niveis. Para criar ou defender a lideranca por longo prazo, uma
corporacao provavelmente deverd ser uma vencedora em cada nivel. De acordo
com relatorios institucionais da Volkswagen {(2001), no nivel de competéncia
essencial, o objetivo é instituir uma lideranca mundial em projetos e desenvolvimento
de uma classe particular de funcionalidade desses dados, como ocorre com a
competéncia em carros utilitarios da Volkswagen.

Para sustentar a lideranca em suas édreas escolhidas de competéncia
essencial, essas empresas procuram maximizar sua participacdo mundial de
fabricacdo de produtos essenciais. A fabricacdo de produtos essenciais para uma
ampla variedade de clientes externos da margem a receitas e feedback do mercado
que, pelo menos parcialmente, determinam o ritmo no qual as competéncias

essenciais podem ser implementadas e estendidas.
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4 — TERCEIRIZACAO DE COBRANGA:
4.1 - O pioneirismo na terceirizagéo da cobran¢a

A terceirizag&o da cobranga amigavel do Banco Volkswagen faz parte de uma
estratégia de focalizar a competéncia essencial do conglomerado da Montadora. Q
Banco Volkswagen, na medida que foi multiplicando o nimero de regides com
aplicag8o da terceirizagdo da cobrangca amigavel foi consistentemente reduzindo 0s
seus custos, tempo e principalmente risco no desenvolvimento de novos padrdes de
taxas de financiamento, em raz&o de um melhor indice de inadimpléncia dentro da
companhia. Assim ficou evidente o ganho de escala obtido pelo Banco Volkswagen
em razao da utilizagdo de um servigo essencial, dentro do seu processo de busca
peia competéncia essencial.

Antigamente, quando a tecnologia da eletrénica nao tinha ainda transformado
a comunicagdo, os gerentes podiam controlar todos os passos de seus processos e
subordinados, concentrando-se em alguns produtos e servigos. Agora, os executivos
podem dividir todas as cadeias de valores de suas empresas e lidar internamente
com os principais elementos estratégicos, terceirizando outros. Os custos por
transacéo sdo minimos. E possivel coordenar todas as atividades essenciais, para
atender os clientes de maneira eficaz. Uma organizagdo menos integrada e mais
focalizada é viavel e imperativa para o sucesso competitivo.

As empresas que compreendem essa nova abordagem estabelecem novas
relagbes com os mercados. O Banco Volkswagen formulou a sua estratégia ndo em
torno de produtos, mas sim de um conhecimento profundo de algumas habilidades

altamente desenvolvidas de seus parceiros na terceirizacdo da cobranca. Essas
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habilidades s&c essenciais para atingir os objetivos de performance entre os quais
se destaca a meta de manter abaixo de 3,5% o indice de inadimpléncia, conforme se
pode constatar nos contratos estabelecidos com as terceirizadas (vide anexos).

A Volkswagen reduziu sua margem de ganho ao minimo necessario para
entregar aos clientes os maiores valores possiveis provindos de suas habilidades
essenciais. Em decorréncia, a Volkswagen se concentra no que considera que faz
de melhor, que é produzir um meio de transporte econdémico e confiavel. Por sua
vez, o Banco Volkswagen terceirizou as areas de analise de crédito e juridico tanto
quanto foi possivel, evitando dispersdes de investimentos e manutencio de custos
fixos fora da sua atividade principal que é a concesséo de crédito para a aquisi¢céo

de veiculos.

4.2 Estratégias de servicos

QUINN, DOORLEY e PAQUETTE (1990) ensinam que para repensar
objetivamente suas estratégias, as geréncias precisam se livrar da idéia que
considera a fabricacdo (ou producdo de bens) como uma atividade separada das
atividades de servicos. S3o estas que tomam a produgdo possivel e eficaz e,
portanto, sua fungdo como provedoras de valor é cada vez mais importante. Até
pouco tempo, a maior parte dos valores agregados de um produto vinha dos
processos que convertiam matérias-prima em formas Uteis (agos em automdveis, por
exemplo) Entretanto, agora, o valor agregado cada vez mais vem de outros atributos
que somente os servicos podem oferecer. Isso ocorre, em parte, porque a
sistematizacdo e a automacdo reduziram os custos de produgdo diminuindo sua

importancia relativa na cadeia de valor.
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As empresas cada vez mais se parecem com as do setor de computadores
pessoais, onde fabricar a maquina é uma atividade de margem de lucros baixa,
enquanto softwares e atividades de suporte de servigos sdo as que criam a maior
parte do valor do produto. Esses servicos sdo tdo importantes em muitas
montadoras de automéveis, que mesmo sua classificacdo como fabricantes parece
inexata.

No setor de produtos automobilisticos os custos de producdo sdo uma porgéo
trivial do valor do veiculo. A estratégia das empresas lideres se concentra em
atividades especializadas dentro da cadeia de valor, A Volkswagen se concentra em
veiculos com valores utilitarios, enquanto a Chevrolet visa os luxuosos.

Além alavancar servicos dentro da empresa, as novas tecnologias tém
aumentado o poder relativo dos empreendimentos de servicos. Tanto para
fabricantes, como para prestadores de servigos, isso traz oportunidades e desafios

importantes, segundo QUINN, DOORLEY e PAQUETTE (1990).
“ Por um lado, as tecnologias de servicos oferecem aos gerentes
inteligentes novas opgies para baixar os precos, reestruturar suas
organizacbes e redefinir o foco de suas estratégias. Por outro iado, aqueles
que ignoram as oportunidades que as tecnologias dé servicos criam
certamente sacrificardo vantagens competitivas em favor de seus rivais
mais perspicazes.” (p.319)

Um estudo sobre os impactos da tecnologia, avaliado pelos autores, forneceu
exemplos de ambos os fenémenos. A tecnologia possibilitou, as empresas
independentes, uma especializacdo em atividades de servicos particulares, com a
automatizagédo e criacdo de um valor agregado mais alto, e a custos mais baixos do
que todas as demais empresas poderiam obter, a ndo ser aquelas poucas que

fossem integradas.
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Muitas empresas de servicos tornaram-se assim organizagdes grandes,
dominantes de uma tecnologia da qual empresas de quase todos os setores
dependem para conhecimento especializado e assisténcia. As empresas de servigos
estao agora entre os mais importantes fornecedores.

Pode-se deduzir, portanto, que o verdadeiro foco estratégico é aquele em que
a empresa pode concentrar mais poder de acordo com os mercados escolhidos,
mais do que qualquer um de seus concorrentes. Se antes o poder significava possuir
0s maiores recursos, as maiores fabricas, os maiores laboratérios de pesquisa, ou
os melhores canais de distribuicio para dar suporte 3s linhas de produto, agora as
instalagbes fisicas, incluindo um produto aparentemente superior, poucas vezes
garantem vantagem competitiva sustentavel.

Para QUINN, DOORLEY e PAQUETTE (1990), vantagens desse tipo sdo
muito facilmente contornadas pelo concorrente, que podem copié-las integralmente,
ou produzir algo ligeiramente melhor. Em vez disso, uma vantagem que pode ser
mantida geralmente deriva de habilidades humanas, com base no conhecimento ou
na energia de outros servicos, que os concorrentes nio pedem reproduzir e que
conduzem a um valor maior para o cliente.

Os autores destacam que os estrategistas das empresas n&o mais analisam
participacdo de mercado e suas posi¢bes de custos associadas ao infinito, tampouco
criam empresas integradas para exploré-las. Em vez disso, esses estrategistas se
concentram em identificar aquelas poucas atividades de servigos essenciais onde a
empresa deles tenha, ou possa desenvolver, capacidades Gnicas. Os estrategistas
buscam meios de eliminar, limitar ou terceirizar as atividades nas quais a empresa
ndo tem superioridade, a menos que essas atividades sejam essenciais para as

areas estratégicas.
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QUINN, DOORLEY e PAQUETTE (1990, p.322) ensinam que
* para desenvoiver uma estratégia focalizada na atividade, a geréncia
precisa concentrar sua andlise competitiva ndo em participagio de mercado,
mas na poténcia relativa dos servigos necessarios para as posicbes de
produto, tanto a sua como a de seus concorrentes. Erroneamente tem sido
dada importancia para a alta participagdo de mercado, especialmente
porque ela é freqlientemente adquirida sem a verificagio apropriada de

precos e com base em estratégias de marketing de curto prazo.”

Definir cada atividade na cadeia de valor como um servico que pode ser
produzido interna ou externamente por terceiros € primeiro passo para essa nova
analise competitiva, segundo os autores. E preciso saber, ainda, se a empresa
possui ou pode alcangar as capacidades para esse servigo. Se assim for, & preciso
avaliar as possibilidades existentes para terceirizar a atividade ou formar aliangas
estratégicas com alguém que realmente tenha capacidade superior.

Finalmente, a geréncia, conforme os autores, precisa concentrar as energias
da organizacdc em dois conjuntos de atividades: aquelas onde ela possa criar
valores Unicos e aquelas que ela deve controlar para manter sua supremacia nos
elementos criticos de sua cadeia de valor.

Muitas vezes a terceirizago é desprezada porque alguns acreditam que ela
esvazia as empresas, tornando-as nao competitivas. Com uma abordagem
estratégica, como sugerem os autores, os efeitos da terceirizagdo sdo justamente o
oposto. Sempre que uma empresa produzir alguma coisa internamente, mas que
outros podem comprar ou produzir mais eficazmente, a vantagem competitiva vai
ficar sacrificada. Em contraposicao, apontam eles, a chave para o sucesso
estratégico para muitas empresas tem sido uma coalizdo cuidadosamente
desenvolvida com uma ou mais das melhores empresas do mundo, em

fornecimento, projeto de produtos e prestadores de servigos especializados.
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Ao analisar a cadeia de valor dos custos indiretos, QUINN, DOORLEY e
PAQUETTE (1990) lembram que grande parte dos custos da maioria das empresas
(que ndo sejam aqueles referentes & compra de materiais) estdo inseridos categoria
de custos indiretos. Mesmo na fabricagdo, mais do que 2/3 de todos os custos nao
materiais fendem a ser indiretos ou de natureza indireta.

Entretanto, para os autores, a maioria dos custos indiretos sdo meramente
Servigos que a empresa comecou a adquirir internamente. A adocdo de um novo
conceito relativo a equipes internas de apoio e custos indiretos como servigos que
poderiam ser adquiridos externamente apresenta para a maioria das empresas uma
fonte poderosa e inexplorada de vantagem competitiva.

A analise competitiva, para eles, deveria considerar nao somente
concorrentes no proprio setor industrial da empresa ou os fornecedores exclusivos
de um servigo (como empresas de cobranca amigével e juridica), mas todos os
potenciais fornecedores e setores de fora que pudessem competir na atividade,
usando o melhor na atividade como o benchmark relevante.

Essa abordagem amplia o processo de analise e da a ele uma orientacdo
muito mais externa e voltada para o mercado. Também introduz uma nova
objetividade no processo de avaliagdo e, no minimo, gera pressdes fortes para
ganhos de produtividade, se a geréncia decidir continuar a usar os Servigos
internamente.

Em muitos casos, os gerentes descobrem que os fornecedores
especializados custam menos que seus grupos internos. Assim eles terceirizam até
mesmo atividades que sempre foram consideradas integrais e indissociaveis para

Seus negocios.
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Considere-se os recentes desenvolvimentos no setor de cartdes de crédito.
Processar as cobrancgas e transagbes dos clientes é obviamente uma atividade
importante nesse negocio. Contudo, tanto o MasterCard, como o Visa, decidiram
claramente que sua vantagem distintiva ndo estava nessa custosa e complicada
atividade — que eles freqientemente terceirizam para seu arquiconcorrente, a
American Express — mas essa vantagem estava em suas grandes bases de clientes,
nas redes de varejo e na capacidade de vender efetivamente a ambos.

QUINN, DOORLEY e PAQUETTE (1990) ensinam que os gerentes devem
planejar e controlar a terceiriza¢do de forma que a empresa nao fique dependente
ou dominada por seus parceiros. Esse planejJamento impde desenvolver e gerenciar
conscientemente fontes competitivas alternativas. Impde também que a empresa
desempenhe atividades em certos estagios criticos do processo de criagdo de valor,
que ela de outra forma teria que terceirizar, se a eficiéncia fosse o Unico critério
adotado.

Com a terceirizacdo estratégica, as empresas tém a sua disposicio
competéncias, com maior qualidade e flexibilidade do que os grupos internos
oferecem. Muitos dos grandes fabricantes se servem de fornecedores menores de
produtos e de servigos para encurtar tempos de ciclo e desenvolvimento de
produto/servico.

A terceirizacdo estratégica permite & empresa concentrar toda sua atencéo
nas areas em que ela agrega mais valor, pois cria barreiras para concorrentes
potenciais de diversas maneiras. As empresas podem, assim, atrair pessoal de
melhor qualidade e alavancar talento gerencial, j& que seus executivos ndo precisam

perder tempo e atenc&o em atividades periféricas.
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4.3 Conceituagéo do Crédito Direto ao Consumidor

O objetivo do Creédito Direto ao Consumidor - CDC é financiar veiculos, novos
e usados, a partir de regras estabelecidas pelo Banco Central. O consumidor compra
o veiculo na concessionaria que preferir, pagando uma entrada e financiando o
saldo em prestagbes fixas ou varidveis, de acordo com a modalidade escolhida. O
cliente toma posse do veiculo no ato da compra, mas este permanece alienado até o
término das prestacdes.

As prestagbes do financiamento podem ser pré ou pds-fixadas. No primeiro
caso, o consumidor sabe o quanto vai pagar até o final do seu plano. No segundo,
existe uma taxa de corregdo mista, formada por um juro fixo e por um indice de
correcdo escolhido com consentimento das duas partes. A concessdo do
financiamento depende da aprovagéo do crédito.

Leasing é a operacéo também conhecida por Arrendamento Mercantil. Ela é
realizada por meio de um contrato no qual uma empresa arrendataria adquire o
veiculo para uso do consumidor, por um prazo determinado. Os contratos de leasing
podem ser feitos tanto por pessoa fisica quanto por pessoa juridica, num prazo
minimo de 24 meses. Ao término do contrato, o consumidor tem trés opgdes: compra
pelo valor residual garantido no contrato, devoluc&o ou renovacio.

Consédrcio é a unido de um grupo de pessoas com o objetivo de
autofinanciamento para a compra de um veiculo. Num consorcio, o nimero de
participantes de um determinado grupo deve ser sempre o dobro do nimero de
meses de sua duragdo. Por exemplo, para adquirir um veiculo em 50 meses, o grupo
devera ter 100 participantes. Para integrar um grupo, o participante paga a Taxa de

Ades&o, que corresponde a 1% do valor do veiculo.
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O consdrcio tem o chamado Fundo Comum (ou Fundo de Veiculo), que é o
fundo formado pelo valor das cotas mensais, pelos rendimentos das aplicacoes
financeiras dos recursos de fundo e pelos recursos vindos de juros e multas. E esse
fundo que “paga”, mensaimente, a distribuicdo dos créditos de contemplacao aos
integrantes do grupo. O participante de um grupo de consércio pode ser
contemplado de duas formas: lance ou sorteio. No lance, ele pode oferecer
percentuais do valor do veiculo (10%, no minimo) em dinheiro. Ja no sorteio, como o
proprio nome diz, um veiculo é sorteado por més, pela extracao da ioteria federal.

O inicio das operagbes de crédito direto ao consumidor/(CDC) no Brasil
ocorreu no final da década de 50, com o Plano de Metas (1957 - 1961). Na época,
houve um aumento da demanda por financiamento, por conta das fortes mudangas
ocorridas no setor produtivo, ditado pelo processo de substituicdo de importagdes. A
producao industrial cresceu de 9,1% por ano, em média, entre 1947 e 1955, para
11,3% por ano, em média, entre 1956 e 1961. Essa expansao experimentada pela
industria de bens duraveis exigiu mecanismos institucionais para financiamentos de
meédio prazo.

A estrutura de financiamento entdo existente baseava-se quase gue
exclusivamente em fontes oficiais de crédito. Os bancos realizavam atividades que
estavam circunscritas a operacdes de capital de giro no curto prazo e desconto de
duplicatas com recursos originarios de depdsitos a vista. Os bancos nao supriam
crédito para o varejo em quantias bequenas e prazos mais longos direcionados para
0 consumo. Dedicavam-se as operagdes de crédito por atacado, em grandes
volumes e prazos curtos, para fins produtivos ou comerciais.

Foram as Sociedades de Crédito, Financiamento e Investimento (SCFls),

conhecidas como financeiras, que passaram a atender as exigéncias de
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financiamento de bens de consumo duraveis, principalmente a partir do final da
década de 50. As financeiras foram constituidas na forma de sociedade andnima e
tornaram-se especializadas em operagbes de abertura de crédito, mediante aceite
de letras de cambio para financiamentos de compra de bens e servicos ao
consumidor final.

Do ponto de vista legal, as primeiras normas regulamentandc essas
sociedades constavam do Decreto-lei No 7.583, de 23 de maio de 1945, embora a
primeira Sociedade de Crédito, Financiamento e Investimento tenha sido registrada
em 1940. Tal decreto-lei estabeleceu que as financeiras podiam constituir-se com
capitais nacionais e estrangeiros e nio estavam subordinadas aos requisitos de
capital minimo exigidos no caso dos bancos comerciais.

O objetivo desse decreto foi criar condicdes de atendimento 3 expansao da
demanda por empréstimos em prazos maiores daqueles oferecidos pelos bancos
comerciais. O Decreto-lei No 9.603, de 18 de junho de 19486, autorizou as empresas
comerciais e industriais a constituirem departamentos de financiamento ou de
crédito. Inddstrias criaram esses departamentos com o objetivo de facilitar as
Operacdes de crédito ligadas a comercializacdo de seus produtos.

Foi em novembro de 1959 que o Ministério da Fazenda regulamentou a
atividade das financeiras, por meio da Portaria n° 309. Tais sociedades foram
autorizadas a constituir fundos para financiamento de compra e venda, a médio e
longo prazos, de maquinas, equipamentos e bens de consumo. Essas operacdes
tinham prazo minimo de seis meses € maximo de 12 meses.

Ao serem criadas, as financeiras comecaram a fazer financiamento direto ao
usuario: prestacio de servicos, financiamento ao usuario com interveniéncia, o

chamado CDC (que sdo emprestimos concedidos, geralmente, as redes de varejo
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para repasse a seus clientes de financiamentos vinculados a compra de um bem ou
servico) e cessdes de crédito, que sdo operagdes entre instituicdes financeiras que
vendem uma parcela de sua carteira de crédito. As financeiras, empresas de cartao
de crédito e lojas de departamento eram e ainda sdo as maiores vendedoras de
carteiras de empréstimo.

A letra de cambio, titulo de crédito emitido por financeiras ou bancos, esteve
fortemente vinculada as operagbes de CDC até o final da década de 80. Uma
operagdo envolvendo uma letra de cambio pode ser descrita da seguinte forma: um
consumidor quer comprar um veiculo e para isso faz um financiamento no valor de
R$ 10 mil. Com base em um contrato de financiamento, a financeira emite uma letra
de cambio no valor de R$ 10 mil ou cinco letras de cambio no valor de R$ 2 mil cada
uma. A financeira coloca esse titulo no mercado. Como a letra de cambio envolve
um desagio (0 papel é vendido pelo prego menor que o pre¢o do resgate), um
investidor pode comprar o titulo por R$ 1.800,00 com a expectativa de futuramente
receber os R$ 2 mil.

A instituicdo financeira é quem da o aceite referente a emissio da letra de
cambio (aceite cambial), ou seja, torna-se o devedor direto da quantia estabelecida
no titulo. E ela quem vai pagar a quantia estabelecida na letra de cambio, que deve
~ trazer, de forma explicita, o valor do pagamento, a data e o focal. O volume de
aceites cambiais cormresponde ao voiume de letras de cambio colocadas no mercado
pelas financeiras.

Com a Lei da Reforma Bancaria (Lei No 4.595, de 31 de dezembro de 1964),
as financeiras passaram a fazer parte do grupo denominado de instituicoes
financeiras, sob a fiscalizagdo do Banco Central. Na época, as financeiras captavam

quase que exclusivamente com letras de cambio. Em dezembro de 1966, o Banco
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Central editou a Resolugdo n° 45, que introduziu e regulamentou o Crédito Direto a0
Consumidor (CDC). Com a medida, 40% dos recursos captados pelas financeiras
deveriam ser direcionados para o financiamento ao consumo.

O CDC foi definido como um crédito concedido por uma instituicio financeira
a favor do comprador de um bem de consumo e realizado mediante um contrato (de
abertura de crédito) entre a financeira e o consumidor final. Os contratos de CDC
para veiculos eram e, sao até hoje, realizados com alienacao fiduciaria. Sdo também
realizados com reserva de dominio. Nesse caso, a propriedade do bem fica com o
vendedor até que o comprador pague integralmente o bem. Nessa modalidade
existem apenas o comprador e o vendedor. O nao-pagamento implica na rescisso do
contrato e a devolugao do bem ao vendedor.

Na época de sua criacdo, o CDC foi dividido de duas formas. Pelo crédito
indireto ao consumo, a financeira fazia um contrato com uma loja (ou rede de lojas),
assegurando os recursos suficientes destinados a financiar os clientes. Nesse caso,
toda a operagzo era realizada na prépria loja. Pelo crédito direto, o cliente se dirigia
a financeira, onde preenchia as exigéncias cadastrais, obtendo o crédito e
adquirindo o bem.

Com um histdrico de inflacdo alta e instabilidade econdmica, o Brasil insere-
se dentro dos paises latino-americanos que tendem a apresentar volumes mais
baixos de créditos bancarios ao setor privado. De acordo com Pinheiro e Cabral
(1998), quando comparados aos paises desenvoividos e asiaticos (com excegdo da
india), os paises latino-americanos, com excecao do Chile, apresentam taxas de
crédito ao setor privado como porcentagem do PIB em torno de 22%, ante 89% dos

paises europeus do G-10, 111% do Japéo e 65% dos Estados Unidos.
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Segundo dados do Banco Central do Brasil’, em 1999 o Pais apresentou
volume de crédito bancario ao setor privado, incluindo créditos a industria, habitagio,
rural, ao comércio, as pessoas fisicas e outros servicos, de R$ 411,9 bilhdes, ante
R$ 623,04 bilhdes em 1998.

Desde setembro de 1996, o saldo de empréstimos as pessoas fisicas mostrou
forte crescimento, que se estendeu até agosto de 1998, com pequena queda nos
meses seguintes e recuperacgédo a partir de abril de 1999 até o final do ano. Em
dezembro de 1996, o crédito destinado as pessoas fisicas somou R$ 25,79 bilhdes,
representando cerca de 8,67% do total do crédito do sistema financeiro ao setor
privado. Em fevereiro de 2000 o crédito para pessoas fisicas totalizou R$ 78,99
bilhdes.

Ja no decorrer do ano 2000, as operacbes de crédito direto ao consumidor,
segundo o Banco Central, tiveram aumento significativo. Houve elevagao no pericdo
de 256,04%. O setor iniciou 0o ano movimentando R$ 5,30 bilhdes. Em maio, as
operagbes de CDC foram de R$ 9,84 bilhdes, aumento de 85,66% em relacdo a
janeiro. Em dezembro de 2000, as estimativas do Banco Central eram de um volume
de R$ 18,87 bilhdes.

Entre os motivos apontados para o crescimento dos negdcios com CDC, a
partir de 2000/2001, estio a queda na taxa basica de juros da economia e a reducdo
da inadimpléncia e do desemprego. Tanto a queda na taxa de juros como a melhora
no indice de emprego tem impacto positivo sobre as operacdes de CDC. No primeiro
caso, ha uma reduczo da taxa de juros para o tomador final. O aumento de emprego
favorece uma elevagdo do consumo e também contribui para a reducdo da

inadimpléncia.

¥ <www_bcb. gov.br>, acessado em 23/04/2003
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4.4 A terceirizacido da cobranca dos Bancos de Montadoras e a analise

dos questionarios para o estudo de caso

Em 2003 ha limitacéo de crédito por conta dos altos indices de inadimpléncia.
Os Bancos das Montadoras, entretanto, tdm podido contar com novas solugées
adaptaveis as suas necessidade e & situagdo do devedor. O uso intensivo de
servigos terceirizados de cobranga pelos bancos de montadoras fornecem um nivel
de qualidade superior ao passado, tornando-se, em alguns casos, um diferencial
estratégico.

Os investimentos em software, treinamento, telefonia e scoring necessarios a
uma acdo de cobranga profissional sdo longos e dispendiosos para um
departamento de cobranca interna. Ja as empresas de cobranc¢a de primeira linha
conseguem diluir esses investimentos entre seus vérios clientes.

As opcgdes existentes variam desde cobranca full-service até a venda de
carteiras de créditos problematicos, passando por cobranga amigavel, judicial, pré-
Judicial, web solutions, sistemas de controle de escritérios de cobranca, etc.

Tipicamente, pode-se segmentar o ciclo de cobranga em trés grandes fases:
cobranca Interna, cobranga terceirizada e venda de carteira.

A cobranga intema se da quando o proprio Banco da Montadora trata os
primeiros atrasos por meio de um setor de cobranga interno, que funciona como uma
extenséo do processo de faturamento. Nessa etapa, mais que recuperar a divida,
interessa trazer o cliente de volta & normalidade. Esses esforcos internos vigoram,
em meédia, até 30 dias de atraso.

Na cobranca terceirizada constata-se um aumento dos indices de

recuperacao devido a especializagdo, qualidade de servico e foco das empresas de



cobranca. Essa etapa ocorre para as contas com mais de 30 dias de atraso e antes
de serem listadas como prejuizo (normalmente com 360 dias de atraso). O desafio &
saber gerenciar e controlar adequadamente essas empresas, para se atingir um mix
ideal, no qua! devem ser balanceados o desempenho, especializagdo e capacidade
das prestadoras de servico.

A politica de crédito do Banco Volkswagen e o controle do riscos da
terceirizacdo da cobranga desse crédito se deu com a implantacdo do projeto
VWNet, que determina que os escritorios de recuperagao de crédito facam a
cobranga diretamente no sistema operacional da Voikswagen, via internet (vide
anexo), facilitando assim o controle dos recebiveis peios escritérios de recuperacgio
de crédito terceirizados e a emissdo de boletos por cobrador para pagamentos das
parcelas inadimplentes. A auditoria operacional, portanto, & feita pela Volkswagen
que pode, assim, avaliar a produtividade dos escritorios para poder classifica-los no
ranking semanal de performances de recebimentos e renovar ou nio os contratos
com esses escritorios firmados, de acordo com a conveniéncia determinada pela
avaliagdo. A gestdo da carteira terceirizada por parte do Banco Volkswagen, dessa
forma, é praticamente imune a riscos.

Finaimente, nos casos em que todos os esforgos de cobranga ja foram
aplicados as contas, a venda de carteira é uma opgdo importante a ser levada em
conta. Apés todas as etapas anteriores terem se esgotado, o custo de se continuar
mantendo a conta ativa em cobranga ja nao se justifica frente ao beneficio de venda
e realizacéo imediata de receita.

Segundo Paulo G. Qliveira, gerente de cobranga do Banco Volkswagen:

“ Utilizamos esses recursos por mais de seis anos e ao longo desse periodo
incrementamos nossos indices de recuperacdo de créditos vencidos em

mais de 50%. Em 1997, possufamos um indice de inadimpiéncia de 5,5%
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dos contratos do banco. Hoje estamos comn um indice estabilizado de 3%.”
(vide questionario anexo)
Para Sydnei Goées, supervisor de cobranca do Banco Ford S/A:

“ Os bancos de montadoras buscam a melhoria dos indices de recuperacio
e reducdo dos seus custos fixos, além de liberar investimentos para a
atividade fim da instituicdo bancaria, que & realizar empréstimos.” (vide
questiondrio anexo).

Ha que se ressaltar que nem todo o mercado adota a mesma postura. Para
Sebastido Otake, gerente de crédito e cobranc¢a do Banco Ford, a subcontratagio de
cobranga ndo € uma aiternativa de flexibilizagdo empresarial para os Bancos de
Montadoras porque “consideramos um risco a manipulac¢do de ativos financeiros do
banco por terceiros”. Ele considera que os bancos de montadoras que adotam a
terceirizacdo de cobranga estio fortemente voltados para a reducdo de custos,
“mesmo que em alguns casos exista redugéo da qualidade”.

Para Sidney Goées, ao contrario, a inddstria automobilistica deve buscar
alternativa administrativa para direcionar sua competéncia essencial, como a
terceirizagdo da cobranca, pois “suas instituicdes bancarias nao possuem escala
para competir nesse mercado e devem existir aliangas estratégicas de operagdes
em conjunto”. Essa é a mesma raziao apresentada por Paulo G. Oliveira: “A maior
dificuidade de nossa instituicdo bancaria é nio possuir uma escala de agéncias que

possam suprir a extensao territorial nacional”.

67



4.5 Os niveis de estratégia

Para PORTER (1998) uma empresa diversificada tem dois niveis de

estratégia.
‘ Esses niveis sdo a estratégia da unidade de negocios (ou competitiva) e a
estratégia corporativa {ou da totalidade do grupo empresarial). A estratégia
competitiva diz respeito & criagio de vantagem competitiva em cada um dos
ramos de negécios em que o grupo compete. A estratégia corporativa se
refere a duas questdes diferentes: de que negdcios o grupo deve participar

€ como a matriz deve gerenciar a variedade de unidades de negocios.”
(p-237)

Segundo PORTER (1998) quaiquer estratégia corporativa bem-sucedida
baseia-se em varias premissas. Se aqui se analisa a terceirizagao, e ndo a
diversificagdo, & importante destacar que estudos de PORTER (1998) proporcionam
a identificagdo de quatro conceitos de estratégia corporativa: a geréncia de carteira,
a reestruturacédo, a transferéncia de habilidades e o compartilhamento de atividades.
No caso da terceirizagio da cobrangca de montadoras, dois desses conceitos, pelo
menos, estao presentes: a transferéncia e o compartithamento de atividades.

Para o autor, cada unidade de negadcios é uma colegao de atividades distintas
que vao desde vendas, até contabilidade. Elas lhe dio condigbes de competir. Ele
classifica essas atividades como atividades de valor. Segundo ele, é nesse nivel, e
Nao na empresa como um todo, que a unidade ganha a sua vantagem competitiva.
Ele também lembra que a capacidade de compartilhar atividades & uma base
poderosa para estratégias de diversificacao, porque o compartiihamento muitas
vezes aumenta a vantagem competitiva pela redugédo dos custos ou elevando a

diferenciacao.
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Nem todo o compartilhamento conduz para uma vantagem competitiva. As
empresas podem encontrar fortes resisténcias organizacionais, mesmo quando a
possibilidade de compartilhamento & benéfica.

Sebastido Otake, por exemplo, ao analisar a questao do risco de subcontratar
uma empresa terceira para recuperar os valores inadimplentes dos contratos dos
bancos das montadoras observa que mesmo com algumas garantias, para ele “o

risco permanece”.

4.6 - Os Casos do Banco Ford e Banco Volkswagen

Para que com a terceirizagéo as vantagens competitivas conquistadas pela
reducdo de custos possam ser preservadas com poucos riscos, as empresas firmam
contratos de prestacgdo de servicos de cobranga judicial que previnem ac maximo os
riscos de manipulagdo de ativos financeiros dos bancos das montadoras. E comum
esses contratos inclufrem clausulas como aquela que faculta aos contratantes livre
acesso nas dependéncias do contratado, para a verificagéo do fie! cumprimento dos
servicos ajustados, podendo realizar auditoria,exame, vistoria, fiscalizagdo, a
qualquer tempo e modo, inclusive via sistema de informagao. (vide contratos em
anexo).

As clausulas de proibices e penalidades proibem acatar qualquer tipo de
recebimentos dos clientes dos contratantes, sejam esses recebimentos realizados
mediante o pagamento em cheque ou moeda corrente nacional. Finalmente, o
contratado e responsavel por todos os 8nus decorrentes da Legislacao Trabalhista,
Previdéncia Social e Acidentes de trabalho, conforme as leis vigentes, o que isenta a

contratante de quaisquer custos relacionados com essas obrigacdes.
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Dados da Associacdo Nacional dos Fabricantes de Veiculos Automotores
(ANFAVEA) mostram qual foi a participagio das vendas a prazo nos anos de 2000 e
2001, quando ocorreu um crescimento de 30% no volume financeiro financiado e o
financiamento cresceu de 83% para 84% sobre o volume de vendas transacionado.

Esses dados estio expressos nas Tabelas 1 e 2 e nas Figuras 3 e 4, abaixo.

Tabela 1: Participacdo nas Vendas de Veiculos - A Vista e A Prazo - Ano 2000

Meses APrazo % AVista % Total

Janeiro 924.168 79% 245665 21% 1.189.833
Fevereiro 946.061 81% 221916 19% 1.167.977
Marco 974,224 83% 199.540 17% 1.173.764
Abrii 972.817 82% 208221 18% 1.182.037
Maio 967.810 81% 233543 19% 1.201.352
Junho 1.024.795 84%  192.301 16% 1.217.096
Jutho 1.026.566 83% 204329 17% 1.230.895
Agosto 1.062.261 85% 181.604 15% 1.243.885
Setembro 1.094. 545 87% 163.553 13% 1.258.098
Qutubro 1.031.526 81% 241.963 19% 1.273.489
Novembro 1.032.843 80% 258211 20% 1.291.054
Dezembro 1.087.549 84% 214905 17% 1.302.454
VLR MEDIO MENSAL 1.012.097 83% 213.896 17% 1.225.0903

Fonte: ANFAVEA (Associagdo Nacional dos Fabricantes de Veiculos Automotores)



Figura 3: participagao nas Vendas - A Vista e A Prazo - Ano 2000

1200000
1000000
800000
600000
400000
200000

Mhdes deR$

lzf!sPrazao ]
B A vista

Fonte: ANFAVEA (Associaciio Nacional dos Fabricantes de Veiculos Automotores)

Tabela 2 : Participac&o nas Vendas - A Vista e A Prazo - Ano 2001

Meses A Prazo % AVista % Total

Janeiro 1.164.763  79% 309620 21% 1.474.383
Fevereiro 1.193.871 81% 289199 20% 1.483.070
Marco 1.262.646 83% 262.841 17%  1.525.487
Abril 1.306.699 83% 259335 17% 1.566.034
Maio 1.308.091 83% 274614 17%  1.583.705
Junho 1.362.470 85% 248.586 15% 1.611.056
Jutho 1.406.923 86% 233.421 14%  1.640.344
Agosto 1.394.855 84% 265291 16% 1.660.146
Setembro 1.418.652 85%  250.647 15% 1.669.199
Cutubro 1.437.865 86%  238.337 14% 1.677.202
Novembro 1407.017 84% 272602 16% 1.679.619
Dezembro 1.425 454 B5% 261.474 16% 1.686.928
VLR MED. MENSAL 1.340.859 84% 263.906 16% 1.804.764

Fonte: ANFAVEA (Associacio Nacional dos Fabricantes de Veiculos Autormnotores)
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Figura 4: Participagio nas Vendas - A Vista e A Prazo - Ano 2001
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Fonte: ANFAVEA {Associacio Nacional dos Fabricantes de Veiculos Autometores)

Os bancos e financeiras que operam crédito direto ao consumidor possuem,
em geral, um setor de recuperacio de crédito que tenta reaver o crédito em atraso.
Observe-se nas figuras 3 e 4 e nas tabelas 3 e 4 a participagac de deois Bancos de
Montadoras (Ford e Volkswagen) no tocante as participacdes individuais dos
volumes financeiros financiados em 2000 e 2001, onde pode-se constatar que os
dois Bancos sofreram uma reducao de suas participacGes no montante financiado

em torno de 38% de um ano para o outro.



Tabela 3: Participacdo do Banco Ford e VW nas Vendas Totais dos Bancos / 2000 - Mithdes R$

Meses VW % Ford % Outras %
Janeiro 326.266,42 28% 167.754,05 14% 675.81 2,52 58%
Fevereiro 332.990,27 29% 179.167,68 15% 655.819.13 56%
Marco 340.156,85 29% 173.482,34 15% 660.12496 56%
Abril 315.604,00 27% 186.52551 16% 679.907,94 58%
Maio 324.48542 27% 216.003,26 18% 660.864,24 55%
Junho 316.688,37 26% 166.377,02 14% 734.030.57 60%
Juiho 375.915,33 31% 203.097,68 17% 651.881,99 53%
Agosto 372.786,34 30% 181.604,29 15% 689.474.37 55%
Setembro 392.904,01 31% 170.34647 14% 694.847,53 55%
Outubro 422.798,35 33% 165.298,87 13% 685.391,78 54%
Novembro 406.682,01 32% 175.066,92 14% 709.305,07 55%
Dezembro 416.78528 32% 195.107,61 15% 690.561,11 53%
VALOR

MEDIO MENSAL 362.005,22 29% 181.652,64 15% 682.33510 56%

Fonte: ANFAVEA (Associacio Nacional dos Fabricantes de Veiculos Automotores)

Figura 5: Participacso nas Vendas Totais Banco Ford x VW x Outras — 2000
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Fonte: ANFAVEA (Associacio Nacional dos Fabricantes de Veiculos Automotores)




Tabela 4: Participac&o do Banco Ford e VW nas Vendas Totais dos Bancos / 2001 - Milhdes R$.

Meses VW % Ford % Outras Y%

Janeiro 300.773,72 20% 143.457,27 10% 1.030.150,00 70%
Fevereiro 308.031,98 21% 148.157,89 10% 1.026.872,13 69%
Marco 32340324 21% 155.599,67 10% 1.046.484.08 69%
Abril 311.327,56 20% 168.818,47 11% 1.085.887,98 69%
Maio 319.908,.41 20% 183.076,30 12% 1.080.720,29 68%
Junho 317.823,06 20% 197.247,54 12% 1.075.63540 68%
Julho 337.512,21 21% 162.488,02 10% 1.107.200,77 69%
Agosto 315.160,07 20% 177.741,25 11% 1.119.99568 69%
Setembro 338.920,64 21% 15246526 9% 1.142.754 10 70%
Outubro 365.947,46 22% 176.081,45 11% 1.098.991.09 67%
Novembro 325.122,81 20% 183.657,16 11% 1.145.789.03 69%
Dezembro 33944844 20% 157.886,87 9%  1.169.896,69 70%
Vir Méd.MENSAL  325.281,63 21% 167.223,10 11% 1.094.198,10 69%

Fonte: ANFAVEA (Associagio Nacional dos Fabricantes de Veiculos Automotores)

Figura 6: Participagso nas Vendas Totais — Banco Ford x VW x Outras — 2001
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Um dos fatores que comprova o bom desempenho desse setor foi 0 aumento
da produgdo de automoveis, pois no ano de 1990 foram produzidos
aproximadamente 915.000 veiculos mensalmente e uma década apés, no anoc de
2000 a produgdo foi para um patamar de 1.632.000 unidades produzidas

mensalmente, com um crescimento de 78% na producdo no periodo.

Figura 7: Produgao de Automéveis (mil unidades)
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Fonte: ANFAVEA (Associacio Nacional dos Fabricantes de Veiculos Automotores)

O Banco Ford® tem concentrado suas atividades principalmente na
disponibilizacdo de recursos para a concessdo de crédito para capital de giro e
financiamento do estoque das distribuidoras de veiculos, bem como a concessao de
crédito direto ao consumidor para aquisicao de veiculos.

Em dezembro de 2000 as operacbes de CDC correspondiam a 92,90% dos
negoécios do Banco Ford, do Leasing a 6,30% e o Finame a 0,80%. Naquele més, a
composigdo do financiamento por meio do CDC em relacdo ao volume total da
carteira para veiculos novos foi a seguinte: Veiculo 93.47% e Caminhdes 6,63% . O

volume da carteira do Banco Ford em CDC, no ano de 2000, foi de RS 1,064 bilhao,

*www bancoford.com.br, consultado em 13/03/2003,
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com 106.000 contratos. Em 1999, o volume da carteira de CDC era de R$ 560,3
milhGes, com 46.879 contratos, o que demonstra um crescimento de mais de 100%
na quantidade de contratos.

O Banco Ford, em 1999, centralizou o setor de crédito e cobranca em Sao
Paulo, criando uma central de atendimento para administrar os seus contratos
adimplentes e inadimplentes, implementando assim um novo modelo de gestdo de
crédito e cobranga no seguimento de Bancos de Montadoras. Essa centralizacéo
gerou um processo de extingdo das nove Regionais de Cobranca que o Banco Ford
possuia no Brasil, desligando aproximadamente 450 funcionarios que se
concentravam nestes diferentes locais.

O Banco Ford iniciou as suas atividades de sua central de cobran¢a com um
investimento em informatica de R$ 4.770.000,00 objetivando centralizar os seus
controles e monitorar o seu indice de inadimpiéncia que estava muito acima do
mercado no ano de 1999 os indices estavam estabilizados em 5,34%, em 2000
evoluiram para a casa dos 4,74% e em 2001 na ordem de 4,74%.

As tabelas abaixo ajudam a complementar o raciocinio.

Tabela 5: indice de Fechamento da Inadimpiéncia do Banco Ford.

Carteira Ano indice - % Contratos Inadimplentes
46.879 Contratos 1999 6,5 3.047
106.000 Contratos 2000 11,5 12.190
165.000 Contratos 2001 14,5 23.925

Fonte; Banco Ford S.A.

A Tabela 5 mostra o aumento nos indices de fechamento do Banco Ford, que

em dezembro/1999 possuia um indice de inadimpléncia de 6,5% e com um
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incremento para 11,5% em Dezembro/2000, ocasionando um aumento de 77% em
rélagéo a 19899. Porém, uma comparacio do crescimento do indice de inadimpléncia
de 1999 com o ano de 2001 mostra que o incremento foi maior, pois houve um
avango de 123%, ocasionando a total perda de credibilidade da central de crédito e
cobranca da instituicao.

Isso fez o Banco Ford notar um forte aumento dos indices de inadimpiéncia
em consequéncia da falta de escala para o processo de cobranga, pois ndo havia
contato direto com clientes nas principais capitais do Brasil. Depois de trés anos de
insucesso no esforco de reversao dos aitos indices de inadimpléncia a solucio
encontrada foi realizar a venda de toda a carteira de CDC (Crédito Direto ao
Consumidor) para o Banco Bradesco S.A. o qual passou a ser o controlador das
novas operagdes do Banco Ford S.A.

O processo de aquisicdo do Banco Bradesco da carteira do Banco Ford
ocasionou a total desativagao da Central de Crédito e Cobranca do Banco Ford e o
desligamento de aproximadamente 180 funcionarios que estavam alocados
diretamente nesta estrutura. O modelo de cobranga do Banco Bradesco é totalmente
descentralizado e totalmente terceirizado, com escritorios de cobranca presentes em
varias cidades do Brasil, cobrindo plenamente os locais de mais concentragio da
inadimpléncia e sendo exigéncia contratual a instalagdo fisica nas regiées as quais o
escritorio € contratado, para assegurar a cobranga externa na residéncia dos clientes
inadimplentes e assegurar uma melhor recuperacdo dos contratos inadimplentes,
segundo site do Bradesco.’® No estudo de caso do Banco Volkswagen, percebe-se

que o modelo de cobranca adotado para todo o Brasil suportou a evolugdo da

% (http:/iwww.bradesco.com br, consultado em 22/03/2003).
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CONSIDERAGCOES FINAIS

A estratégia como um plano de acdo permite desenvolver e ajustar a
vantagem competitiva de uma empresa. A esséncia da formulacao estratégica € lidar
com a competicdo. Se uma empresa pode alcangar e sustentar a lideranga no custo
total, entédo ela sera um competidor acima da média.

O aprimoramento administrativo e gerencial nas empresas € indispenséavel
para que ocorram mudangas sensiveis na direcdo de um novo posicionamento
perante 0o mercado competitivo. Com a terceiriza¢do, pode-se fransferir a
responsabilidade por um determinado servico ou operacioffase de um processc de
producao ou de comercializacdo, de uma empresa para outra (s), conhecida (s)
como terceira (s). Assim, a terceirizacao de servicos de cobrancga se acentua como
uma altemnativa de flexibilizacao empresarial e de gestao.

Os bancos de montadoras tém terceirizado os departamentos de cobranga. O
Banco Volkswagen é exemplar: terceirizou toda a sua cobranca em ambito nacional
e comprovou que a terceirizacdo pode prover um atalho para um produto mais
competitivo. O Banco Ford tem concentrado suas atividades principalmente na
disponibilizacdo de recursos para a concessdo de crédito para capital de giro e
financiamento do estoque das distribuidoras de veiculos, bem como a concessao de
crédito direto ao consumidor para aquisi¢cao de veiculos.

Essas medidas mostram que as montadoras nao querem confundir o mercado
automobilistico com o financeiro. A cobranga nao constitui, perceberam eles, uma
contribuicao significativa para os beneficios percebidos pelos clientes do produto

final. As montadoras que adotaram a terceirizacao (mostraram as entrevistas com
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seus gerentes) encontraram nesse processco um diferenciador capaz de visar,
sobretudo, a reducdo dos custos nessa area que nao afeta a diferenciacao.

O Banco Volkswagen tomou a decisdo de terceirizar toda a sua cobranca
amigavel no Brasil, esse processo gerou condi¢gdes operacionais para sustentar o
crescimento no nimero de contratos da carteira de 1999 a 2001 na ordem de 600%.
A carteira de inadimplentes do Banco Volkswagen também sofreu um forte
crescimento, pois em 1999 o Banco possuia 1.538 contratos em aberto, perfazendo
um indice de inadimpléncia na ordem de 3,0%; j4 em 2001 somavam 12.370
contratos em aberto e o indice de inadimpiéncia da carteira estava estabilizado na
casa dos 3,5 % da carteira total, demonstrando que a estratégia de utilizar a
terceirizagdo da cobranga amigavel como um instrumento de apoio ao crescimento
da carteira e estabilizagéo do indice de cobranga foi verdadeiro e sustentavel.

O Banco Volkswagen também gerou o projeto VW.Net, que visa auxiliar o
banco na gestéo e controle do risco dos escritorios, em razio de ser o Banco que
detém o controle da gestdo do sistema de cobranca de cada escritdrio, facilitando
assim os processos de auditoria operacional, financeira e o controle do fluxo de
caixa desta carteira. O Banco esta controlando inciusive a quantidade de boletos
bancarios enviados diariamente para os clientes inadimplentes, esse processo tem
garantido um melhor acompanhamento de cada escritério prestador de servigos de
cobranga amigavel e inclusive avaliar qual possui melhor performance no
desempenho do recebimento dos contratos inadimplentes em seu poder.

Como foi dito no inicio, este trabalho objetivou avaliar se, na cadeia de
valores dos conglomerados automobilisticos, considera-se gque a terceirizagdo de

servicos da cobranca racionaliza custos e riscos. Como foi constatado, a teoria sobre
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o assunto pressupde que isso aconteca e indica a terceirizacdo de servicos como

estratégia para essa racionalizaggo.
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ANEXO 1 - Questionario de Pesquisa.

87



Questionario para Tese de Mestrado na FECAP - SP - 2003.
Mestrado em Administracio Estratégica.
Mestrando: Adalberto Stein de Quadros.

Questdes:

1- A Indéstria Automobilistica Brasileira deve manter as suas Instituicdes Bancarias?

{ 3Sim ( ) Ndo.Porque?

Ty e e L P e e e T L e e R IT T

P Y YT )

2- As Instituicdes Bancarias das Montadoras devem possuir estruturas proprias de
Crédito e Cobranca?

{ }YSim ( )Nio.Porque?.

cccccccccccc

3- Vocé é favoravel a subcontratacio de Servicos de Terceiros nas dreas de Crédito e
Cobranca para os Bancos de Montadoras?

( )Sim ( )Nio

4- Vocé considera a subcontratacio de cobran¢a uma alternativa de flexibilizacao
empresarial para ¢s Bancos de Montadoras?

5- Os indices de recuperaciio dos créditos vencidos dos Bancos de Montadoras
poderio ser incrementados com a subcontratacio de servicos de cobranca?



6- A pulverizaciio geografica nacional dos escritérios de recuperacio de créditos
poderio auxiliar na diminuicio dos indices de inadimpléncia dos Bancos de
ivlontadoras?

7- O processo de terceirizacio da Cobranca dos Bancos de Montadoras poders
reduzir os atuais custos diretos?

{ ) Sim () Nio. Porque?

-

eevan

. sugeas

8 — A terceirizagiio da Cobranc¢a poderi gerar uma melhoria na performance dos
atuais indices de inadimpléncia dos Bancos de Montadoras?

9- Vocé considera que a Indistria Automobilistica podera buscar algumas
alternativas administrativas para direcionar-se a sua competéncia essenciat?



10- A questio do risco de subcontratar uma empresa terceira para recuperar os

valores inadimplentes dos contratos dos Bancos de Montadoras deveri ter qual
garantia?

I1- O que os Bancos de Montadoras estariio buscando com a terceirizacio da
cobranca?



ANEXO 1l — Contrato do Banco Ford.
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CONTRATO DE PRESTACAO DE SERVICOS DE COBRANCA
EXTRAJUDICIAL

Entre as partes, FORD COMERCIO E SERVICOS LTDA., com enderego na
Av. do Tabodo, 899, prédio 06, na cidade de Sao Bernardo do Campo, Estadc
de S3o0 Paulo, inscrita no CNPJ sob n® 63.370.946/0001-34, por seus
representantes legais ao final assinados, doravante designada simplesmente

FORD ¢,

SISCOM SISTEMA DE COBRANCA MODULAR S/C LTDA, com sede na Rua
Maria Paula, 88, 1° andar, Bela Vista - S&o Paulo, inscrita no CNPJ sob n©
01.550.933/0001-15, representada pelos Srs. Claudio Kazuyoshi Kawasaki,
inscrito no CPF/MF sob o n© 112.086.028-88 e Aurelio Sidarta Yamazato,
inscrito no CPF/MF sob o n® 088.618.138-01, doravante denominada

simplesmente SISCOM, tém justo e combinado o que segue:

Considerando que a SISCOM presta servicos de assessoria e cobranga
extrajudicial de contratos em todo o territério nacional, as partes tém ajustado
o0 presente termo de prestacdo de servicos, onde as partes se obrigam na

forma das condicOes ahaixo:
Cldusula 12 - Do objeto

O objetc do presente contrato € a recuperacdo de valores, atuando a SISCOM
junto aos clientes da FORD (i) ndo localizados, ou seja, o denominado "Skip-
Tracing”, tanto na fase amigavel quanto na judicial, (ii) nas reniténcias
excedidas, qual seja, os clientes em que temos cadastro porém sem éxito no
contato e (iii) "charge off", ou seja, contratos com mais de 180 dias de

atraso.
Cléusula 22 - Obrigactes da FORD

« A FORD e/ou suas coligadas outorgardo a SISCOM, através de seu
procurador, poderes especiais para efetuar acordos, passar recibos e dar
quitagdo dos créditos a ela confiados, emitir carta de anuéncia junto ao
cartdério de protestos para sua respectiva baixa e outras medidas
necessarias para o éxito da cobranca, receber, endossar cheques e
deposita-lo em sua conta corrente, pelo prazo determinado no presente
instrumento e nos processos indicados pela FORD.

Cldusula 32 - Obrigacdes da SISCOM

« A SISCOM efetuara a cobranca administrativa dos contratos/titulos
recebidos peia FORD, no prazo estabelecido por ela através de comum
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acordo, e se neste prazo nao ocorrer nenhum pagamento total ou
parcial, ou acordo, dos referidos processos, estes serdo devolvidos sem

nenhum énus para a FORD.

A SISCOM obriga-se a, a qualguer momento, a cevolver os contratos
entregues para a cobranca, pela FORD sem gualquer énus, desde gue

seja requisitado por escrito.

A SISCOM emitird relatério didrio dos contratos recebidos,
individualizando e especificando o nome do devedor e as parcelas
recebidas para efetivacaoc da cobranca.

A SISCOM emitira mensalmente relatério de posicdo dos valores
recebidos no més e uma posicdo gerencial de indices de recebimento da

cobranga.

Clausula 4@ - Pagamentos

Pelos servigos experimentais prestados, a SISCOM fard jus a remuneracdo
que sera paga pela FORD na seguinte hipdtese:

Percentual sobre o valor pago pelo cliente, diretamente na SISCOM
através de recibo ou depdsito em conta corrente, conforme tabela

constante do Anexo 1 ao presente contrato.

Nos casos em que os pagamentos forem efetuados pelos clientes,
diretamente na FORD, através de recibo ou depdsito em conta corrente,
nao serd devida remuneracdo a SISCOM.

No caso dos processos indicados pela FORD gue estavam anteriormente

'sendo administrados por outros escritérios e/ou empresas a SISCOM

fara jus a somente 95% (noventa e cinco por cento) da remuneracao.

Clausula 52 - Forma de repasse de valores recuperados

*

A SISCOM repassara a FORD, os titulos/parcelas recebidos, através de
depdsito em conta corrente ou diretamente através de recibo. Se
recebido através de cheque, a remuneragdo serd efetuada 1 (hum) dia
Gz apds a boa compensacio dos mesmos.

A FORD podera impugnar as contas apresentadas, por escrito, até 7 (

sete ; dias, a contar da data da prestacdo de contas. Apds este prazo as
contas serdo consideradas devidamente prestadas.

(4G -
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Clausula 62 - Prazo do presente termo

» O presente termo de prestacdo de servigos terd o prazo de vigéncia de
12 ( doze ) meses a contar da data de sua assinatura, podendo ser
prorrogado por igual periodo mediante comunicacdo expressa com

antecedéncia de 30 dias.
Clausula 72 - Rescisdo e da rescisdo antecipada

« Fica facultado as partes considerar rescindide o presente Termo
mediante a simples expedigdo de prévio aviso com antecedéncia minima
de 5 (cinco) dias. O prévio aviso poderd ser expedido a qualquer tempo
€ a rescisao operar-se-& sem qualquer tipo de indenizacdo para as

partes.

= Entretanto, o presente instrumento considerar-se-a rescindido no caso
de infringéncia total ou parcial de qualquer disposicdo aqui estipulada,
sendo que a parte responsavel indenizard a parte lesada, no valor
equivalente a meédia dos Gitimos 03 (trés) meses faturados e anteriores

ao evento.

¢ Em caso de rescisdo a SISCOM devers entregar 2 FORD, no prazo de
24 horas ccntadas a partir do recebimento da notificacdo, todos os
documentos pertencentes aquela, além de relatérios atualizados e
realizar a prestagdo de contas devida, entregando os valores que
porventura face jus a FORD, bem como renunciar expressamente aos

mandatos cutorgados.
Clausula 82 - Execui¢do dos servicos

» Todos os servicos enumerados, serdo executados por pessoa!
devidamente habilitado pela SISCOM, tendo esta exclusiva
responsabilidade pelo pagamento de saldrios e quaisquer encargos
trabalhistas, bem como pelo cumprimento de toda a legislacdo federal,
estadual e municipal, principalmente quanto ao devido recolhimento de
tributos e taxas, tais como INSS, FGTS, etc., aplicdveis 3 prestacdo de
servigos, bem comc as resolucdes pertinentes e vigentes dos drgdos
aplicdveis, sendo a Unica responsével por quaisquer dnus advindos de

infragdes e quaisquer dessas posturas, comprometendo-se ainda &
manter a FORD a salvn de quaisquer reclamacotes, inclusive trabalhistas

e/ou puniydes que de suas faitas resultarem.
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« E a SISCOM responsdvel por todos impostos e taxas federais, estaduais .
e municipais, incidentes sobre sua pessoa juridica, socios e funcionarios,
decorrentes da obrigagdo aqui pactuada.

Clausula 92 - Da desvinculagdo trabalh’sta

« Todos os servicos ora contratados ser8o executados por empregadcs cu
prestadores de servigos da SISCOM, devidamente autorizados por cia,
razdo pela qual nenhuma relagdo empregaticia existira entre a FORD e
suas coligadas e os funcionarios ou prepostos da SISCOM.
Conseqlientemente, a FORD fica isenta de quaisquer obrigagdes ou
encargos trabalhistas, previdencidrios e infortunisticos.

» A SISCOM assume, neste ato e de forma unilateral, a responsabilidade
por toda e qualquer reclamacgdo trablhista que puder ser intentada
contra a FORD e suas coligadas, por seus funcionarios ou prepostos, em
decorréncia dos servicos prestados no ambito do presente contrato.

« Na eventualidade de ocorréncia do previsto acima, a FORD e suas
coligadas estarao legitimadas a conduzir os processos respectivos,
envidando seus melhores esforgos e recursos, visando a obtengdo da
solucdo mais conveniente para as partes, facultando-se-lhe, ainda,
transigir e transacionar sobre o objeto da causa, hipétese na qual a
SISCOM serd responsavel pelo cumprimento da obrigacdo assumida
nos termos do acordo celebrado, bem como pelas despesas e custas
relativas ao processo, incluindo-se ainda os honorarios advocaticios.

Clausula 10° - Da Confidencialidade

e - A SISCOM declara plena ciéncia de que lhe é vedado, sob qualquer
hipétese ou pretexto, utilizar, divuigar, transferir, ceder de qualquer
forma ou fornecer informacgfes e ou dados da FORD, suas coligadas ou
de terceiros, obtidos em decorréncia deste instrumento, salvo o0s
estritamente necessarios para a execucdo deste contrato.

» A SISCOM reconhece, desde logo, que informacgles que lhe forem
fornecidas pela FORD, relativas a dados de identificacdo de seus
clientes, sdo de propriedade exclusiva da mesma, ndo sendo permitida a
SISCOM deles dispor de quaiquer forma, a qualquer tempo, e para
quaisquer fins, excetc para a execucdo deste contrato.

e A SISCOM obriga-se a manter o mais completo e absoluto sigilo sobre
quaisquer dados, materiais, sistemas, projetos, pormenores,

A
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informacdes, documentos e especificacbes técnicas ou comerciais,
inovagbes e aperfeicoamentos que sejam de exclusiva criagdo ou
desenvolvimento, conjunto ou individual da FORD, suas coligadas ou de
terceiros, mesmo que decorrentes dos servigos contratados, e dos quais
venha a ter conhecimento ou acesso, ou gue lhe sejam confiados em
razdo deste contrato, nao podendo, a qualquer pretexto, divuigar,
revelar, reproduzir, utilizar ou deles dar conhecimento 3 terceiros,

estranhos a esta contratacio, sob as penas da lei.

As disposicBes desta clausula também obrigam a SISCOM, por ato de
SEUs sucessores, empregados, prepostos, fornecedores, subcontratados

. oUu sdcjos.

As obrigacBes contidas nests cldusula subsistir§o permanentemente,
mesmo apds o cumprimento das obrigagbes de cada uma das partes, ou

apos a rescisdo do contrato.

Rescindido o presente contrato, a SISCOM obriga-se a restituir os
documentos a ela entregues e que contenham informagdes recebidas ou
obtidas no periodo de vigéncia deste contrato, salvo aqueles que, pela
natureza, devam ser mantidos como prova de suas obrigacfes, inclusive

_pberante terceiros, responsabilizando-se a SISCOM por eventual

malversacdo de tais informacoes.

Assinam também o presente contrato, na qualidade de responsaveis
solidarios pelo cumprimento das obrigagbes aqui previstas, os
profissionais FABIANA,CAMERA GONCALVES, portadora do RG no
32.502.370-0 e ANDRE LUIS S. BRAGA LUCAS, portador de RG no
25.908.316-1, em razdo do acesso exclusivo que estes possuem as

Qualquer alteracdo dos profissionais indicados devers ser previamente

comunicada a FORD para respectiva avaliacdo quanto a manutencdo da
prestacdo dos Servicos ora contratados.

Cldusula 11 - D3 Auditoria

o
b
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e A FORD reserva a faculdade de examinar, por meio de auditores, |
funcionarios seus ou contratados, os comprovantes de pagamentos e |
recebimentos realizados pela SISCOM em razdo do presente contrato.
Tais comprovantes deverao ser mantidos pela SISCOM pelo prazo de 3
(trés) anos da data do pagamento ou recebimento e por 1 (1:m) ano
apos eventual rescisao do presente instrumento.

Clausula 12 - Disposicbes gerais
A SISCOM é, ainda, inteiramente responsavel:

». Pela reparagéo, dos danos e prejuizos causados a FORD e seus coligados
por seus empregados ou prepostos;

» Pelos acidentes, de qualquer espécie, sofridos por seus empregados ou
prepostos, inclusive pelo pagamento da indenizagdo devida a quem de

direito;

» A assinatura do presente instrumento supera todos os entendimentos,
acordos e fratativas existentes anteriormente, sendo que qualquer
alteracdo do que aqui previsto devera ser formalizada por intermédio do

_ respectivo termo de aditamento a ser celebrado entre as partes.

Clausula 12 - Do Foro

Fica eleito o foro central da Comarca de S&o Paulo para dirimir quaisquer
duvidas oriundas deste contrato, renunciando as partes a qualquer outro, por
mais privilegiado que seja. :

E, por estarem assim justas e contratadas, as partes assinam o presente
instrumento em 3 (trés) vias de igual teor e conteldo, para a consecucio de_
um unico fim de direito e na presenca das testemunhas de praxe.

Sao Paulo, 01 de jultho de 2001

FORD Comércio e Servigos Ltda. - /' AN

Sy

Oldoollind -

SISCOM Sistema de Cobranca Modular S/C Ltda.
/




Responsaveis solidarios:

FABIANA CAMERA GONCALVES
RG n® 32,502.370-0

ANDRE LUIS S. BRAGA LUCAS

RG n® 25.908.316-1

Testemunhas:
Nome: Nome:
R.G: R.G.
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CONTRATO DE PRESTAGCAO DE SERVICOS DE COBRANCA EXTRAJUDICIAL

De um lado, quando citadas em conjunto, denominadas simplesmente CONTRATANTES:

VOLKSWAGEN SERVICOS S.A,, com sede na Rua Volkswagen, 231, em S3o Paulo -
Capital, inscrita no CNPJ/MF sob n® 54.204.102/0007-43;

BANCO VOLKSWAGEN S.A., com sede na Rua Volkswagen, 251, em S&o Paulo — Capital,
inscrito no CNrJ/MF sob n® 59.109.165/0001-49;

VOLKSWAGEN LEASING S.A. ARRENDAMENTO MERCANTIL, com sede na Estrada}
Marginal da Via Anchieta, Km. 23,5, na cidade de S&o Bernardo do Campo, Estado de Sao |

Paulo, inscrita no CNPJ/MF sob n® 46.324.619/0001-40 i

e, de outro lado, simplesmente CONTRATADA:

| COBRA ACCESS - COBRANGAS ESPECIAIS S/C LTDA, com sede na Rua Maria Paula, 88, |
| 1° andar, bairro Bela Vista — S&o Paulo, inscrita no CNPJ/MF sob n° 01.550.933/0001- 15
| neste ato representada nos termos de seu CONTRATO social :

1, OBJETO

O Objeto do presente instrumento (CONTRATO) é a orestagdo, pela CONTRATADA, em
carater ndo exclusivo e em ambito nacional, dos servicos de cobranga extrajudicial de créditos
de titularidade das CONTRATANTES.

2. DESCRICAQ DOS SERVICOS

2.1, As CONTRATANTES disponibilizarao & CONTRATADA os documentos relativos 20s
créditos objeto da cobranga extrajudicial, bem como todas as informagées necessarias a sua
execu¢ao, em especial os dados do devedor e a configuracao das dividas e seus respectivos
encargos financeiros, tais como multa, juros e atualizagdes financeiras.

2.2 Na condigio de DEPOSITARIA de tais documentos e informagdes, a CONTRATADA
promovera a cobranga exirajudicial dos respectivos valores dispondo, para tanto, do prazo
maximo de 30 (trinta) dias, contados do recebimento dos mencionados documentos e
informagdes.

2.3.  Todo e qualquer acordo que envolva a redugao de valores de principal efou encargos
das dividas em cobranga, deverdo ser prévia e expressamente autorizados pelas
CONTRATANTES. A CONTRATADA tera autonomia para fazer acordos de parcelamento das
aividas, em até ... (.....) parcelas, desde que ndo implique em qualquer redugdo dos valores
ce principal ou encargos. NS
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24. Pagamentos parciais das dividas n3o isenta a CONTRATADA em manter a cobranga
ja iniciada, até o recebimento integral dos valores devidos.

2.5. Os valores recebidos pela CONTRATADA em nome das CONTRATANTES, em
dinheiro, ser-lhe-3o repassados imediatamente. Tratando-se de pagamentos em cheque,
o repasse dar-se-a no dia seguinte a respectiva compensacéo bancaria. Todo e qualquer
repasse de valores as CONTRATANTES devera ser fzito através de depdsito bancario
na(s) conta(s) n°(s) 77.400 / 6, mantida(s) pela(s) CONTRATANTES uio(s) Banco(s) 237,
Agéncia(s} 90 / 6, devendo 2 CONTRATADA remeter aquelas, via “fax”, o comprovante
bancario do respectivo crédito, acompanhado do recibo correspondente e emitido em
favor do devedor. Nos casos em que a CONTRATADA possuir 0 “Sistema Automatico de
Emissdo de Slip Alternativo” o repasse dos valores dar-se-a através desse sistema,
devendo ser remetida as CONTRATANTES uma cépia ou via com autentica¢ao hancaria,

para fins contabeis.

2.51. Na hipotese do nao cumprimento dos prazos estabelecidos para o repasse dos
valores de que trata a clausula 2.5. retro, sobre os mesmos incidira MULTA de 10 % (dez
por cento) mais JUROS MORATORIOS de 1% (hum por cento) ao més ou frag3o
{ACRESCIMOS) desde o vencimento e até o efetivo repasse.

2.5.2. O ndo repasse, injustificado pela CONTRATADA, de todo e qualquer valor de
titularidade das CONTRATANTES nos termos deste contrato serd considerado
apropriagdo indébita sujeita as penas da Lei Civil e Penal, sem prejuizo da rescisao
imediata do CONTRATO e da conseqiiente indenizagao pelas eventuais perdas e danos
deste decorrentes.

2.6. A CONTRATADA prestaré contas do andamento dos servicos de cobranca a cada
periodo de 30 (frinta) dias ou, a qualquer tempo, se assim provocada pelas CONTRATANTES.

2.7.  Naexecugdo dos servicos aqui objetivados a CONTRATADA observara rigorosamente
a legislagdo pertinente, em especial as normas e procedimentos contidos no Codigo de Defesa
do Consumidor, devendo sempre, na condugdo dos servios prestados, preservar a boz
imagem e integridade moral € comercial das CONTRATANTES.

2.8.  Findo o prazo para cobranga ou havendo liquidagao integral da divida por parte do
devedor, a CONTRATADA devolvera as CONTRATANTES toda e qualquer documentagio,
listagens, dados e informagbes por esta disponibilizados e correspondentes aos créditos
encaminhados para cobranga, acompanhados de relatério circunstanciado acerca da svolugio
e fases do trabalho executado.

3. EMPREGADOS DA CONTRATADA

3.1, Os empregados utifizados pela CONTRATADA nc czcenvolvimento da presiacdo de
Sefvicos ndo terdo qualquer vinculo ou relagdo empregaticia com as CONTRATANTES.




l‘ 32. A CONTRATADA ¢ a Unica e exclusiva responsave! por todas as obrigagGes de ordem
civil, rabalhista, previdenciéria, securitaria ou qualquer outra relativas aos seus empregados, bem
oMo a seus sacios, prepostos ou mandatarios.

3.3. A CONTRATADA é inteiramente responsavel por todos e quaisquer danos e prejuizos
causados as CONTRATANTES e ou terceiros, por si, seus empregados, prepostos ou pessoal
subcontratado, decorrentes de sua agdo ou omissdo, negligéncia, imprudéncia ou impericia.

4, OBRIGACOES DA CONTRATADA

41.  Responsabilizar-se pela perfeita execugdo dos servigos contratados em todas as suas
fases e etapas, observando e cumprindo todas as normas legais e contratuais aplicaveis.

4.2. Responsabilizar-se pela guarda, integridade e confidencialidade dos documentos e
informagdes disponibilizadas pelas CONTRATANTES e necessarios & consecug¢io do objeto

do presente CONTRATO.

43. Prestar contas de todos e quaisquer valores recebidos em nome das
CONTRATANTES, bem como do andamento do servicos de cobranga dentro dos prazos
ajustados ou, excepcionaimente, quando por esta solicitado;

5. OBRIGACOES DAS CONTRATANTES

5.1.  Fornecer & CONTRATADA todos os documentos € informagGes necessarios a perfeita
execugdo dos servigos aqui ajustados responsabilizando-se, em especial, pela exatiddo e
certeza dos valores indicados para cobranga.

5.2. OQOutorgar a CONTRATADA procuragbes especificas com poderes especiais e
NEecessarios a consecugdo dos servigos aqui objetivados.

53. Manter a CONTRATADA permanentemente informada acerca das alteraghes
necessarias as rotinas e processos que, de qualquer modo, interfiram nas atividades
contratadas.

6. DO PRECO

6.1. Para fins da prestacdo de servicos ora ajustada, as Partes adotam o critério de
remuneragao vinculada ao éxito na recuperacgao dos créditos devidos as CONTRATANTES.

6.2.  Nesse senfido, a Unica e exclusiva forma de remuneragio da CONTRATADA sera
representado pelo recebimento, junto aos proprios devedores-ciientes das CONTRATANTES,
do percentual de até 10% (dez por cento) e que incidird sobre os valores efetivamente
recuperados, neste incluidos todos os impostos, taxas efou contribuicBes devidas cu aue
Jierem a ser exigidas em fun(;éo da prestagéo de servicos ora ajustada bem como fodas e
juaisquer despesas operacionais (tais como combustivel, telefone, fax, correj Q) exc3to

aqueles decorrentes da “CPMF".




6.2.1. Os valores repassados pela CONTRATADA s CONTRATANTES serdo liquidos,
destes ja deduzidos os percentuais de remuneragio ajustados.

6.3. Eventuais pagamentos por qualquer forma efetuados diretamente  as
CONTRATANTES e dirigidos por devedores-clientes cuja cobranga tenha sido confiada a
CONTRATADA e que implique na quitagdo total ou parcial dos valores informados para
cobranga, ndp serdo objeto de qualquer tipo de remuneracio pelas

CONTRATANTES.

7. DO PRAZO

71. O presente CONTRATO vigoraré por prazo indeterminado, podendo ser rescindido
imotivadamente por qualquer das Partes, mediante aviso prévio com 30 (trinta) dias de

amntecedéncia.

7.2. O presente CONTRATO poder ser imediatamente rescindido, ainda, nas hipoteses de
descumprimento ou infragdo de quaisquer de suas clausulas e condicGes, bem como na
ocorréncia de liquidag3o judicial ou extrajudicial, concordata ou faléncia de quaiquer das

Partes.

7.3.  Findo ou rescindido o CONTRATO, a CONTRATADA devolvera imediatamente as
CONTRATANTES todos e quaisquer documentos, relatorios, listagens, dados e demais
informagdes disponibiiizados para fins da consecugdo do CONTRATO, sob as penas da Lej.

8. SIGILO

A CONTRATADA cbriga-se por si, seus empregados, diretores, prepostos e eventuais
subcontratados, a manter o mais completo e absoluto sigilo relativamente a quaisquer
informagbes, documentos e especificagdes técnicas ou comerciais que venham a fer
conhecimento ou acesso, ou que venham a thes ser confiados em razio do CONTRATO nao
podendo, sob qualquer pretexio, ressalvados, t50 somente, 0s atos necessarios e inerentes ao
objeto do CONTRATO, divulgar, revelar, reproduzir, utilizar ou deles dar conhecimento 3
terceiros, sob pera de incorrer nas cominagdes legais cabiveis no ambito civil € criminal,

g, DISPOSICOES GERAIS

9.1 Acessdo ou ransferéncia dos direitos e obrigagtes decorrentes do CONTRATO péla
CONTRATADA, quer total ou parcialmente, somente sera possivel mediante prévia e exprassa
anuéncia das COCNTRATANTES.

92. A relaggo juridica aqui ajustada é a de prestador de servicos e cliente, ndo
configurando, sob quaiquer pretexto, nenhuma forma de sociedade. associagdo, agéncia,

consoreio ou responsabilidade solidaria. \ .
\ (g
\H
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93. A CONTRATADA assume a condigdo de DEPOSITARIA em relagéo aos valores,
documentos e informagges disponibilizados pelas CONTRATANTES, responsabilizando-se,
por si, seus empregados, prepostos ou pessoal subcontratado, por quaisquer danos ou
prejuizos as mesmas e decorrentes, entre outros fatores, do uso indevido, extravio ou

deteriora¢do dos mesmos.

9.4, Ficareservado as CONTRATANTES o direito de acesso &s instalagbes e documentos
da CONTRATADA, durante o horario comercial e sem prejuizo ao andamento de suas
atividades normais, com vistas a proceder auditoria nos documentos constantes na carteira de

créditos / titulos enviados para cobranga.

9.5. Interposta agao judicial contra a CONTRATADA, decorrente de sua agao, omissao,
negligéncia, impericia ou imprudéncia e que, por qualquer motivo, venha a envolver as
CONTRATANTES, aquela assumira sua autoria, inclusive substituindo-a processualmente.

10.  DISPOSICOES FINAIS

10.1. O CONTRATO representa todo o entendimento havido entre as Partes sobre seu
OBJETO.

10.2. A eventual tolerancia das Partes em relagdo a infragdes ao CONTRATO néo constifuira
novac3o € nem rendncia aos seus direifos ou facuidades, mas, tao somente, mera liberalidade
para fazé-los prevalecer em oufro momento ou situag&o.

10.3. Eventuais casos omissos bem como condigles diferenciadas no que respeifa aos
procedimentos de cobranga ora ajustados, serdo tratados pelas Partes por ocasido de sua
ocorréncia ou oportunidade.

104. O CONTRATO reveste-se do carater de titulo execufivo exfrajudicial, nos termos do inciso
Il do Artigo 585 do Cédigo de Processo Civil.

10.5. Fica eleito o Foro da Comarca de S&o Paulo — Capital para dinmir quaisquer davidas ou
controvérsias oriundas do presente CONTRATO, com a exclusdo de qualquer oufro, por mais
privilegiado que seja.

Assinam o presente instrumento em 2 (duas) vias de igual teor, efeito e forma, na presenca de
duas testamunhas. -

Sao Paulo, 22 de maio de 2.000.




FOLHA DE ASSINATURAS EM SEPARADO

FOLHA DE ASSINATURAS DO CONTRATO DE PRESTAGCAQ DE SERVICOS DE
COBRANCA EXTRAJUDICIAL FIRMADO EM 22/05/00 ( vinte e dcis de maio do ano de dois

mil }, EM QUE SAO PARTES:
CONTRATANTES:  VOLKSWAGEN SERVICOS SA.

BANCO VOLKSWAGEN SA.

VOLKSWAGEN LEASING S.A. — ARREND, MERCANTIL
CONTRATADA:  COBRA ACCESS — GOBRANCAS ESPECIAIS S/C LTDA
AGEN SERvigos S.A.

) VOLgSWAGEN S.A.
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INTRODUGAO

O Ranco Volkswagen tem ¢ objetivo de manter um relacionamento cada vez mais
aprimorado com saus ciientes, inclusive nas acdes de cobranga onde O foco principal
é a recuperacio do cliente que esta em situacdo de inadimpléncia.

Visando agilizar o processo de recuperagao de crédito dos contratos de CDC, o
Banco Volkswagen desenvolveu um sistema de controle e distribuicdo de contas
integrando as fiiias e 0s escritérios de cobranca. Esse novo sistema permite que os
analistas dos escritdrios tenham mais informagdes sobre a performance de
pagamento dos clientes. assim as acoes de cobranga seréo direcionadas com maior

eficacia.
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VA. GENS DO NOVO SISTEMA

Com a implantagéo cesse sisterna, os escritorios de cobranga-poderdo atuar com
maiur agilidade devido a disponibilidade dos seguintes itens:

v Informacdes cisconiveis para recuperador aumentar a produtividade

v" Permite o caizuio da divida diretamente na tela — acordo

v Visualiza periormance de pagamento e posicdo analitica de atraso do cliente

v Fila de cobranza ainémic%

ACESSO AQ SISTEMA

Nos escritdrios de cctranga, o sistema e acessado diretamente pela internet. Existem
usuarios e senhas previamente definidos para esse acesso, conforme a seguinte

demonstragdo:
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casta digitar o usuari: = senha, nos respectivos campos, teclar enter ou em

prosseguir, e o sistema sera acessado.

A0 lado direito da tela de entrada serao visuzaiizadas as perguntas mais freglientes
feitas por clientes que estao ern cobranga.

LISTA DE COBRANCA

A0 acessar o sistema sera visualizada a tela de lista de cobrancga disponivel para o
usuario conectado.
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W Cabronca Administrativa

Patguntes Mais Fraqiuntes
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=ssa tela possui 6s seguintes campos:

Pesquisa: Disponibinza as aiternativas de pesquisa por: Coriratc:CPF/Nome/Status

Contrato: numero do contrato do cliente em cobranca

L
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Follow up (Fup): Informa a quantidade de contatos de cobranca efetuados

Atraso: Quantidade de dias que o cliente esta em atraso

Valor Débito: Total de débito do vencido uo contrato, valor atualizado no dia com
multa e encargos

Qtd. Bens: Quantidade de Bens do conirato

Responsavel: Nome do funcionario da Volkswagen Servigos Financeiros,
responséavel pelo monitcramento do escritorio

Status: Informa o ditime evento do contato de cobranga

A fila de acdo de cobranca sera distribuida para cada analista na seguinte ordem:

—_a

Follow up - Clientes com nenhum contato de cobranga

2. Atraso - Dias em atraso, do mais antigo para o mais novo

Valor do Débhito - Total do contrzto em atraso com multa e encargos. valores
em ordem decrescente

)
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TIPOS DE PELLUISA

Para facilitar ¢ atendimento aos clientes em cobranga, foi elaborada a opgéo de
r esquisa na ista cg cobranga que podera ser efetuada da seguinte forma:
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Clicando nc ~=moo "Escolha o tipo de pesquisa” estardo disponiveis as seguintes
p .

opgoes de

th ¢y
[#7]
0
[
o
o}

Contrato: ;I ndo o numearo de contrato de CDC co cliente. o sistema farg um filtre
g d!S"‘OI’lIbIl -zra na tele o contrato solicitado

CPF: Faz a -cnsuita na lista pelo CPF do cliente
Nome: Per~ = z consuila 22io nome do cliente

Status: Coreuite 0s clientes de acordo com o Status de cobranga, ou seja, o ultimo
gvento de coorenca reaizade

LY
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Neste exemplo seiecionamos a 0p¢ao de pesquisa por nome do cliente.
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Apos a escolha do upo cz cesquisa, a informacédo deve ser digitada e clicar em
"procurar”.

Obs: A pesquisa sera realizada somente na lista de contratos de
responsabilidade do analista.
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Dara efetuar a acdo de cobranga basta seiecionar o contrato que esta na fila e serdo

INFORMAGCOES P."~ . COBRANCA

visualizados os dados do cliente.
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Nessa tela estéo disponiveis os dados necessario para contato com o cliente:
Dados do cliente: Nome. CPF/CNPJ, Telefones, Enderecos
Performance de Pagamentos: Historico de pagamentos realizados pelo cliente

Posigao analitica: (nforma as parcelas em atraso e os valores atualizados

Treinamento Operacional
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Eventos de cobrancga: Lista de eventos pré-selecionados para efetuar a acao de
cobranga. O registro do evento de cobranga € obrigatério, caso ndo seja selecionado
e registraco ¢ esvento, ¢ sistema ndo permite a consulta de outro contrato na fila de
cobranga

Histdrico de atendimento: Registros dos eventos de atendimento ao cliente

realizados anteriormente. inclusive das agdes de cobranca. O sistema registra ¢
historico automaticamente
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DADO."

LIENTE

Na tela de "Dados do cliente”, os informagbes poderdo ser visualizadas da seguinte

farma;
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Nome: Nome ccmpleto do cliente qgue sera contatado

CPF/ICNPJ:

Visualiza o nimero do CPF ou CNPJ do ciiente

coe

Lontrato: A5TCHGS
Teotr de cootate; 1

FE——

vt &

Telefone: Opgao ce selecionar o numero(s) do(s) telefone(s) do cliente cadastrados

&m nossa base ¢z dados
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SERFORMANCE 5E PAGAMENTOS

‘fisando um melhor conhecimento do perfil do cliente que esta em processo de
cobranga, o sistema permite visualizar a performance do ciiente quantc aos
sagamentos das prestacoes do contraio de CDC.
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Pagds vencto.: Informa a quantidade de prestacdes pagas até ¢ vencimento

Pagas atraso: Quantidade de prestacoes pagas em atraso

Atraso: Quantidade de prestagdes vencidas e nao pagas

Total de Prest.: Totai de prestagdes do contrato de CDC
Decorridas: Total de parcelas decorridas desde ¢ inicio do contrato

prest. Vencer: Quantidade de prestagoss que estéo a vencer
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Notificagdo: tnforma se O contra.~ stificado

Cartério: Mostra se o contrato estd em transito de protesto

Protesto: Informa se existe protestd no contrato

POSICAO ANALITICA DE ATRASO

e o analista verifique as prestagdes em atraso
Neste exemplo o cliente possui 2 parcelas

A posigéde enalitica de airaso permite qu
~onT 0s valores atualizedos diariamente.
em atraso:
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2" Lone
N° : Informa ¢ numero da prestagao em atraso
Vencimento: Data de vencimento da parcela em atraso

Principal: Mostra o vaior do principal da prestagao em atraso
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Multa: Informa o vaior da multa da prest. T atraso

CP: Visuaiiza o valor dos encargos da presiaao em atraso

Total: Mostra o valor total atualizado da parceia em atrasc (principal + multa +

sncargos)

Para agilizar o processo de cobrangz,

EVENTOS DE COBRANCA

o sistema possui uma tabela com 21 (vinte)

eventos pre-gefinidos que permite ao analista registrar as agdes de cobranga de um
determinado contrato.
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Para cada evento realizado. existe uma agao que sera registrada pelo sistema. Todas
a acbes efetuanas serdc relacionadas no histarico do contrato, assim o analista tera
mais infcrmacdes sobre as ocorréncias das agoes de cobranga de cada contrato.
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A_. . .30

O modulo de acorco estara disponivel posteriormente para os escritorios de cobranga

e ‘era as seguintes informagdes:
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Ao Selecionar o evenio de cobranca ACORDQ, automaticamente serdo aberios os
campos para registrc co acordo. Esses campos estarao com as seguintes

informacoes:

v PrestacSes as quais se referem o acerdo

v Vencimento : Data em gue o cliente efetuara o pagamento do debito

v Valor cue o cliente pagara

ApOs ser registrado o acordo no sistema, esse contrato saira da fila de cobranga do

escritdrio e as informagdes sdo registradas no historico do contrato.
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AGENDA

2ara os casos em que o cliente quiser agendar uma data para pagamento do débito,
a acdo de cobranga sera registrada da seguinte forma:
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Srimeiro selecione o evento de cobranga "AGENDA", em seguida digite a data e
agendada pelo cliente e depois clique em atualizar.

Apés o agendar o pagamento o contrato saira da fila de cobranca e retornando
somente na data agendada.
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N * TELEFONE

Ao entrar em contatc com o cliente ¢ --.e informar um

novo numero de telefone para

contato, 0 numero devera ser atualizado em nossa base de dados e procederemos da

seguinte forma:
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Selecicne o evento de cobranca "NOVO TELEFONE"
de telefone que se refere a alteracdo, digite o numero
Fone, Ramal) e clique em atualizar.

. T A

» em seguida selecione a opgdo
completo do telefone ( DDD,

Apos realizar esta acdo os dados do contrato seréo atualizados e o histérico sera

registrado automaticamente para posterior consulta.

Treinamento Operacional



RECA. =

Nos casos em gue o contato direto com o ciiente nao foi possivel, o sistema permite
que seia reqistrado aue foi realizado o contato e deixado um recado para q.e o cliente

retorne a ligagao.
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Selecionando o eventeo de cobranca "RECADO", automaticamente serd aberto um
campo céara a digitacao do nome da pessoa com guem foi deixado o recado € em
seguida cligue em atualizar.

Esse dado sera atuzlizado e o historico do contrato sera atuaiizado automaticamenie
ficando registrado para posterior consulta.

Apos a realizagdo desta agde. o contrato sai da fila de cobranga e retorna 3 (trés) dias
depois o contato, caso nesse periodo o debito ndo tenha sido regularizado. Se o
cliente entrar em contato entre esses 3 dias, basta efetuar a pesquisa por: Nome.
CPF/CGT zu nimero de contrato e o contrato sera visualizado na tela de consulta.
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OQUTROS EVEN" 3

Além dos eventos informados anteriormente, o sistema permite o registro dos
seguintes eventos:

Agio adversa: Se o cliente entrou com uma agao adversa contra 0 Banco
Volkswagen seré registrado no sistema, o supervisor € informado e o contrato sai da
fila de cobranca ficando disponivel no monitoramento da fifial

Cheque devolvido: Caso o cheque do cliente tenha sido depositado e houve a
devolugdo pelo banco, o analista podera registrar que houve devolugdo de cheque.
Apds o registro do evento o contrato vai para o final da fila de cobranga

Desemprego: O contrato sai da fila de cobranga do escritdrio e fica disponivel no
monitoramento da filiai N

Efetuou pagamento: Contraio sai da fila de cobranca
Falecido: O contrato szi cs fila de cobranga

Fraude: O contrato sai da fila de cobranca, informa o Supervisor de Crédito e
Cobran¢a da filial e fica disponivel no monitoramento

Ligar fora de horério: Parz localizar o cliente é necessario ligar fora do horario
comercial, nesse caso o contrato vai para o final da fila de cobranca

Notificagd@o: O contrato vai para o final da fila

Nao atende: Caso o contato ndo tenha sucesso pelo motivo do telefone ndo ser
atendido, o contrato vai para o final dza fila para posteriormente realizar outra tentativa
de contato

Nao localizado: O contrato sai da fila e fica disponivel no monitoramento da filial

Ocupado: Se o ts -C cliente estiver ccupado, o contrate vai para o final da fila
de ccbranca - »g)a realizada outra tentativa de contato

Prome ~-gamente: O contrato sai da fila de cobranca e retorna na data
ar ~dara pagamento '

-.wsto: O contrato sai dz fla e fica disponivel no monitoramento da filial
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‘Recusa abordagem: Se o cliente recusa abordagem de cobranga, o contrato sai da
“fila e fica disponive! no monitoramento da filial

[,

Recusa pagamento: Caso o cliente recuse efetuar o pagamento o contrato sai da fila
e deve ser encaminhado para protesto

. Secretaria: Se o recado for deixado na secretaria eletrénica do cliente, o contrato sai
da fila e retorna 3 (trés) dias apos o contato

Sem contrato: Caso & pessoa informe que ndo possuj contrato com ¢ Banco
Volkswagen esse evento deve ser registrado no sistema, o supervisor da filial sera
informado e o contrato saira da fila de cobranca.
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