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RESUMO

Este estudo caracteriza as estratégias de internacionalizacdo das grandes fabricantes
mundiais de veiculos, caracteriza as estratégias adotadas por suas filiais no Brasil e
faz um confronto entre estratégias locais e internacionais. Através do estudo de caso
de cinco grandes montadoras (General Motors, Volkswagen, Toyota,
DaimlerChrysler e Renault-Nissan), mostra-se que as estratégias de
internacionalizacdo das matrizes dessas empresas sao muito semelhantes entre si e
que as estratégias seguidas por suas filiais, que parecem buscar alinha-las com as
estratégias das respectivas matrizes, também se parecem muito. Sdo discutidas as
implicacdes desses achados para o futuro do ramo no Brasil e as oportunidades que
esta situacao apresenta para o pais.

PALAVRAS-CHAVE
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ABSTRACT

This study characterizes the internationalization strategies of the world’s large
automakers, characterizes the strategies followed by their subsidiaries in Brazil and
contrasts local and international strategies. Through the study of the cases of five
large automakers (General Motors, Volkswagen, Toyota, DaimlerChrysler and
Renault-Nissan), it is shown that the internationalization strategies of these
companies’ headquarters are very similar and that the strategies followed by their
Brazilian subsidiaries, which apparently try to align them with their respective
headquarters’ strategies, also look very similar. The implications of these findings
for the future of this industry in Brazil, as well as the opportunities this situation
presents to the country, are discussed.

KEY WORDS

Automotive industry; Brazil; Competition; Global strategy; Local strategy.

RELATORIO DE PESQUISA N° 4/2003



EAESP/FGV/NPP - NUCLEO DE PESQUISAS E PUBLICAGCOES 2/159

SUMARIO
Objetivos do estudo e perguntas da PESAUISA.......ccceevreereiriirrrriiiiirrrreeeeeeeeeaaaenns 5
1. ODbjetivos dO 8STUAD ... 5
2. Metodologia utilizada...............uvvviiiiiiiiiiiiii e 7
3. Delimitagdo do escopo do trabalno ..o, 8
Tendéncias da industria automobilistica mundial na ultima década .................. 8

Tendéncias da industria automobilistica brasileira nos Gltimos dez anos:
ambiente turbulento, mudancas de regras e Crises eCoONOMICAS............cceeeeennnn 11

Estratégias globais e locais: exame dos casos GM, Volkswagen,

DaimlerChrysler, Toyota e Renault-NiSSan.............cevvvviieieeiniiiiiiiiiiiiiiieeeeeenn 20
1. GeNEral MOTOIS. ..ot 20
1.1. Desempenho da GM..........uuuiiiiiiiiiiiieee e 25
1.2. Estratégia global da GM .........covviiiiiiiii e 28
1.3. Presenca da General Motors no Brasil ..........cccevvvviiiiiie, 37
1.4. Estratégia da General Motors no Brasil...........cccooeeeeeii, 39
1.5. Consisténcia entre as eStrategias .......ccvvvrvieeiiiiiiriee e eeiieeeeens 51
2. VOIKSWAGEN ...t a e e 52
2.1. Estratégia global da VW ..o 60
2.2. Presenca da VW no Brasil ........ccuvvvviiiiiiiiii e 65
2.3. Estratégia da VW N0 Brasil........cccocceeiiiiiiiiiiiiiiicee e 67

RELATORIO DE PESQUISA N° 4/2003



EAESP/FGV/NPP - NUCLEO DE PESQUISAS E PUBLICAGCOES 3/159

2.4. Consisténcia entre as eStratégias.........coouvvvieeeiiiiiiiiiee e 71
3. DaIMIEICRIYSIEr ..o 72
3.1. A estratégia global da DaimlerChrysler .........ccccoooiviiieeiiiiiiiiieeeeee, 79
3.2. A estratégia da DaimlerChrysler no Brasil...........cc..cooeeiiiiviiiiinnnn.n. 84
3.3. Consisténcia entre as eStratégias........cccccuvevvverieeeiiiiiiieeeeseiiieeeee e 90
N 10 o | - PP 91
4.1. Estratégia global da TOYOta ........cocvvvviiieiiiiiiiiiieee e 97
4.2. Presenca da Toyota no Brasil...........ccooviiiiiiiiiii e, 99
4.3. Estratégia da Toyota no Brasil...........cccociiiiiiiiiiii 101
4.4, Consisténcia entre as estratégias...........cccvvvvvvvvvrvvvviiiiiii e 103
5. ReNAUIT-NISSAN ..o 104
5.1. A alianga Renault-NiSSan..........ccccuuviiiiiiiiiiiiieeeee e 110
5.2. Estratégia global da Renault ...........ccccvvvvviiiiii e, 112
5.3. Presenca da Renault no Brasil..........ccceevviiiiiiiiiieeeeeeee 115
5.4, Estratégia da Renault no Brasil...............ccccciiiinccce e, 116
5.5. Consisténcia entre as estratégias........ccccoevvrvieeriiiiiiereesiiiieeee e 125
V. Discussdo comparada doS CasS0S € SINTESE.....uuuuririiiieeeeeeeeeiiiiiiiiiiiiiiereeeeeeens 126
1. Caracteristicas comuns e diferencas no comportamento estratégico das
MONtAdOras eStUAATAS .......oeeiiiiiiiiiit e 126
2. Caracteristicas comuns e diferencas no comportamento estratégico das

FHHAIS DIraSTIBITAS .. oeeeeee et 134

RELATORIO DE PESQUISA N° 4/2003



EAESP/FGV/NPP - NUCLEO DE PESQUISAS E PUBLICAGCOES 4/159

3. Concordancias e conflitos entre estratégias locais e globais.................... 139
4. Sintese e discussdo dos achados do estudo...........cceevvvviiiiiiiiiiiiiiiiiineeenn. 141
5. ImplicacGes do estudo para o futuro da industria automobilistica nacional . 148

VI, Bibliografia ......coooiiiiiiiiie s 154

RELATORIO DE PESQUISA N° 4/2003



EAESP/FGV/NPP - NUCLEO DE PESQUISAS E PUBLICAGCOES 5/159

ESTRATEGIAS LOCAIS E GLOBAIS NA INDUSTRIA
AUTOMOBILISTICA BRASILEIRA

Fabio Luiz Mariotto, com a participacdo de Luiz Artur Ledur Brito, Fabio Hideki
Ano e Leonardo Felisoni Torre

I. OBJETIVOS DO ESTUDO E PERGUNTAS DA PESQUISA

1. OBJETIVOS DO ESTUDO

A questdo central deste estudo é caracterizar as estratégias locais e as estratégias
globais das empresas do ramo automobilistico, investigar as consisténcias e
inconsisténcias entre estratégias locais e globais e tirar conclusdes Uteis para o setor
e para 0 pais. Esta questdo foi tratada através de uma pesquisa de carater
exploratério, no qual se procurou combinar observacdo factual (predominantemente
através de dados secundarios) com tradicdes tedricas aplicaveis ao caso.

No estudo, foi feito um levantamento de informagbes factuais a respeito das
estratégias visadas, mas também se buscou aventar interpretacdes plausiveis do
ponto de vista econdmico e estratégico. A obtencdo de declaracdes explicitas das
estratégias de grandes empresas € notoriamente dificil, quando ndo impossivel, de
forma que o estudo limitou-se a examinar o comportamento manifesto das empresas
no mercado e inferir as estratégias a partir desse comportamento. E claro que
declaragcfes das empresas e de seus executivos, quando disponiveis, foram também
levadas em conta.

Como se trata de um estudo exploratério, ndo se buscou testar hipdteses ja
formuladas, mas, antes, gerar explicacbes plausiveis para responder a um pequeno
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numero de perguntas de pesquisa basicas. Essas explicagbes, quando menos
convincentes, poderdo constituir hipoteses que, numa pesquisa futura, serdo objeto
de testes empiricos ou outras formas de validacdo cientifica.

As perguntas béasicas que o estudo buscou responder podem ser assim formuladas:

a. Qual tem sido o comportamento das matrizes das grandes montadoras de
automoéveis com relacdo a suas operacBes mundiais? A partir desse
comportamento, pode-se inferir as suas estratégias globais (ou seja, h4 uma
consisténcia nesse comportamento)? Ha um padrdo generalizavel ou tipico
nessas estratégias comparando-se as varias montadoras entre si?

b. Qual tem sido o comportamento das grandes montadoras de automoveis com
relacdo a suas operagdes no Brasil? Pode-se inferir as suas estratégias locais? Ha
um padrdo generalizavel ou tipico?

c. Ha conflitos entre estratégias globais e locais?

d. Quais sdo as aparentes contradi¢cdes no comportamento local, ou nas estratégias
locais, das grandes montadoras?

e. Que explicagcbes podem ser aventadas para essas contradi¢des?

f. Essas explicagbes formam um padrdo que permite uma compreensdo mais
genérica e robusta do que tem acontecido na inddstria no Brasil?

g. Quais sdo as possiveis implicacBes dos achados desta pesquisa para o futuro da
inddstria automobilistica brasileira?

Através da busca de respostas a estas perguntas, chegou-se a um conjunto de
conclusdes que deverdo trazer beneficios tanto para a compreensdo da dindmica de
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investimentos no setor no Brasil e dos seus possiveis desdobramentos futuros, como
também para uma avaliacdo da utilidade dos conceitos teoricos utilizados.

2. METODOLOGIA UTILIZADA

A pesquisa foi iniciada com um amplo levantamento de informacdes factuais sobre
0 assunto. Foram analisados cinco casos de montadoras, dois dos quais
representavam empresas ja estabelecidas no Brasil h4 décadas e trés montadoras que
entraram no mercado brasileiro de automoveis de passeio e utilitarios leves
recentemente. As empresas foram a General Motors, a Volkswagen, a
DaimlerChrysler, a Toyota e a Renault-Nissan.

As informacdes foram obtidas principalmente de dados secundarios, ja publicados.
Dada a dificuldade de se obter a explicitacdo de estratégias empresariais atraves de
entrevistas com executivos das empresas, na maioria dos casos resta ao pesquisador
a observacdo do que as empresas e grupos vém, de fato, fazendo. Isto pode ser
acompanhado por dados secundarios. Algumas poucas entrevistas com executivos
do ramo também foram realizadas. Porém, sua utilidade foi pequena e esse
instrumento foi descontinuado.

As principais fontes de documentos utilizadas foram a Internet (incluindo servigos
de clipping eletrénico), material disponivel na Biblioteca da FGV-EAESP ou obtido
através dela e servigos especializados, como o Proquest. Houve uma atividade
continua de sistematizar as informacdes coletadas, conferi-las com as perguntas de
pesquisa colocadas, discutir as explicacdes possiveis e elaborar conclusdes.

Duas escolhas metodoldgicas foram feitas neste estudo. Em primeiro lugar, adotou-
se 0 conceito de estratégia proposto por Mintzberg, como “um padrdo de a¢do”, ou
seja, 0 comportamento que a empresa efetivamente seguiu, independentemente de
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ter sido formulado de antemdo ou ndo.! No entanto, declaracdes de dirigentes das
empresas, constantes de Relatorios Anuais e outros documentos, também foram
levados em conta, como “estratégias intencionadas”.

Outra escolha feita neste estudo foi a do enfoque na producdo de veiculos, de
preferéncia as vendas, por ser a produgdo um indicador mais representativo da
difusdo de operacdes caracteristica do processo de globalizacéo.

3. DELIMITACAO DO ESCOPO DO TRABALHO

Para que a pesquisa aqui proposta se tornasse viavel no prazo de seis meses e com
0s recursos disponiveis, focou-se a analise em tépicos estratégicos bem definidos.
Ela se restringiu ao langcamento de novas linhas de produtos, a investimentos em
plantas e instalacdes e a fusdes e aquisicoes. Evidentemente, esses trés aspectos se
ligam a muitos outros, mas acredita-se que o enfoque nesses aspectos permitiram
que a pesquisa fosse tratavel nas condicbes dadas, a0 mesmo tempo em que
constituem decisGes estratégicas importantes.

. TENDENCIAS DA INDQSTRIA AUTOMOBILISTICA
MUNDIAL NA ULTIMA DECADA

Durante a década dos 90, a industria automobilistica mundial cresceu a uma taxa de
cerca de 2% ao ano, tipica de um ramo aproximando-se da maturidade. A Figura 1
mostra as tendéncias das vendas (na verdade, licenciamentos) de veiculos
automotores (incluindo caminhdes) em varias regides do mundo. Alguns mercados
emergentes tém crescido a uma taxa maior, mas, até agora, isto tem acontecido
durante periodos curtos e em areas localizadas, de forma que essas tendéncias ndo
aparecem claramente nos dados agregados da Figura 1.

! Mintzberg & Waters, 1985.
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Figural

Licenciamento de Veiculos Automotores em Varias Regifes do Mundo

60.000
50.000

NAFTA
30.000

20.000 Europa Ocidental

\\\W\\\\W\\\HW\\\HH\\\H\H\\\HH\\\\HH\\\\HH\\\HH\\\\HH\\\HH\\\\HH\\\\HH\\\HH\\\\HH\\\HH\\\\HH\\\Hm\\\\m\\\\\m\\\uummmmuuuuu

. América do Sul Europa Oriental

1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000

Milhares de Veiculos Licenciados

Fonte: Elaborado pelo autor, com base em dados publicados pela Anfavea. http://www.anfavea.com.br/Index.html.

O fendmeno da globalizacdo esta provocando profundas alteragbes na geografia da
producéo e distribuicdo da indGstria automobilistica mundial.? A inddstria tem feito
pesados investimentos em novas fabricas e sistemas de distribuicdo nos chamados
paises emergentes, cujos mercados de veiculos apresentam mais rapido crescimento
do que o0s mercados quase saturados e ferozmente competitivos dos paises mais
avancados. Além deste, outros fatores tém estimulado a difusdo geografica da
producdo: as exigéncias (ou incentivos) de producdo local por parte dos governos de
paises emergentes e o esforco das montadoras em reduzir custos. Apesar de tudo

2 Sturgeon, 1999.
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isso, a producdo automotiva ainda estd concentrada pesadamente nos EUA, na
Europa e no Japao.

Essas transformacdes sdo em parte resultado das estratégias de globalizagdo das
grandes empresas. As estratégias, por sua vez, sdo uma resposta das empresas a
essas transformacdes e as oportunidades que elas oferecem. Essas estratégias variam
entre si e dependem do estagio do processo de globalizacdo em que cada empresa se
encontra. Apesar disso, parece haver um certo grau de convergéncia para:

I. Produzir veiculos onde eles sdo vendidos;

I1. Projetar veiculos que compartilham uma “plataforma” global comum, mas
com a possibilidade de adaptar carrocarias, niveis de acabamento e
caracteristicas da suspensdo a uma ampla gama de condic¢des locais;

I11. Amplificar o efeito do uso de plataformas globais através da criacdo de
instalagbes de montagem mais flexiveis e menos voltadas a modelos
especificos.

Outras tendéncias, como aumento da terceirizagdo e montagem modular, s&0 menos
unanimes.

A decisdo de passar a produzir veiculos num mercado emergente é arriscada, ja que
as condi¢cBes econdmicas e politicas tendem a ser instaveis nesses mercados. Para se
proteger desse risco, as montadoras tém tomado uma série de medidas para reduzir
ao minimo o investimento necessario para estabelecer essas operacdes. Essas
medidas incluem comecar com plantas pequenas, flexiveis e expansiveis para
montagem de CKDs; dividir investimentos fisicos com outros fabricantes; e
aumentar o papel dos fornecedores na producdo (que pode chegar até a adocdo do
modelo modular).
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Os grandes fabricantes tém usado as novas plantas construidas em paises
emergentes como laboratorios para experimentar novas formas de organizagdo do
trabalho e de estruturagdo da cadeia produtiva. A relacdo entre montadoras e
fornecedores tem sofrido grande transformacdo. A crescente responsabilidade de
fornecedores diretos pelo fornecimento de componentes cada vez mais abrangentes
e o surgimento de fornecedores em escala global provocou uma crescente
concentragdo desses fornecedores.

A onda de investimentos das montadoras em mercados emergentes, ocorrida em
meados da década de 90, tem todas as caracteristicas de uma bolha especulativa.
Esses investimentos, combinados com crises subsequlientes nesses mercados e com
as vendas estagnadas nos mercados centrais levaram a um grande excesso de
capacidade no mundo inteiro.

I11. TENDENCIAS DA INDUSTRIA AUTOMOBILISTICA
BRASILEIRA NOS ULTIMOS DEZ ANOS: AMBIENTE
TURBULENTO, MUDANCAS DE REGRAS E CRISES
ECONOMICAS

Apobs a atracdo das industrias multinacionais montadoras de automoveis para o
Brasil nos anos 50, o mercado domeéstico ficou praticamente fechado para
importacdes até 1990. A década de 1980 foi marcada pela desaceleracdo da
producdo e da produtividade. As politicas econémicas de congelamento de precos
dificultavam a entrada de pecas e componentes pelos fornecedores e, por
conseguinte, interrompiam a producdo dos veiculos®. Ademais, as importacées de
automoveis estavam suspensas ou sujeitas a niveis de tarifas proibitivas.

3 Meiners, 1999.
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O setor entrou os anos 90 com apenas trés fabricantes nacionais atuando neste
mercado protegido: a Autolatina (joint-venture Ford e Volkswagen que durou até
1994), a General Motors e a Fiat*.No entanto, no decorrer da década a indUstria
automobilistica sofreu e teve que se adaptar as profundas mudancas ocorridas no
cenario econdmico e politico do pais. A abertura econémica iniciada no governo
Collor aumentou a exposi¢do a concorréncia internacional; a formagdo do mercosul
ampliou a area de mercado para as montadoras da regido e em conseqiiéncia dessas
bruscas mudancas, acordos automotivos especiais foram firmados pelo governo
brasileiro. Com relacdo a questdo tributaria, houve grandes altera¢des nas aliquotas
do Imposto sobre Produtos Industrializados (IPI) e do Imposto de Importacdo (I1)
incidentes na cadeia produtiva. Esses e outros fatos resultaram no aumento de
investimentos do setor, conforme Figura 2, e a entrada de novas montadoras no
Brasil.

4 Fiuza, 2002.
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Fonte: Anfavea. http://www.anfavea.com.br/Index.html, 2002.

O primeiro sinal de mudanca no setor automotivo ocorreu em marc¢o de 1990, apés a
posse do presidente Fernando Collor de Mello, que langou um amplo programa de
liberacdo de comércio como forma de combater o poder de mercado de algumas
inddstrias altamente concentradas. A inddstria automobilistica foi um dos alvos
principais, sendo que o presidente Collor referiu-se aos carros nacionais como
carrogas, culpando a inddstria nacional pela falta de inovacéo e desenvolvimento de
padrdes mais exigentes de qualidade. Todas as protecdes ndo tarifarias foram
convertidas em tarifas e as mesmas foram sujeitas a um plano gradual de reducdes,
conforme demonstrado na Tabela 1. Este plano foi posteriormente antecipado, sendo
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que o evento mais importante ocorreu em 1994, causando o “boom” de importacdes
que coincidiu com a crise mexicana’.

Tabela 1

Plano Proposto de Reducgéo de Tarifas

1990 | 1991 | 1992 | 1993 | 1994
Automoveis 85 60 50 40 35

Pecas e componentes 40 30 25 20 20

Fonte: FiGiza 2002.

Como forma de preparar os agentes para a planejada transicdo em direcdo a um
regime mais liberal, foram criadas as Camaras Setoriais, envolvendo o governo
federal, fabricantes e trabalhadores. Até 1991, a atuacdo da Camara ndo foi efetiva,
tendo sido usada como um mecanismo de coordenacdo de pre¢os, como em periodos
anteriores. Falta de confiangca mutua entre os participantes, ceticismo quanto a
irreversibilidade da liberalizacdo e preocupagdo excessiva com o0s resultados de
curto-prazo foram as principais causas desta ineficacia. Em 1992, apds a
substituicdo dos interlocutores, iniciou-se uma nova fase onde as idéias comegaram
a convergir. Assim surgiu o Acordo Automotivo de Margo de 1992, que visava
reverter a tendéncia de queda das vendas e da producdo interna. Sua principal
medida foi a reducdo nominal dos precos dos veiculos em 22%, sendo 6% de IPI,
6% de ICMS e 10% das margens de lucros. Apos quase um ano de administracéo do
primeiro acordo, em 17 de Fevereiro de 1993, chegou-se ao Segundo Acordo
Automotivo. Este previa mais 10% de reducdo de precos vindos do IPl e das
margens de lucro da cadeia produtiva®. O presidente Collor foi substituido através
do processo de impeachment pelo presidente Itamar Franco que manifestou o seu

% Ibid.
b Bedg, 1996.
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descontentamento com a auséncia de carros populares na inddstria brasileira, como
0 antigo “fusca”. A Volkswagen concordou em re-editar o antigo modelo desde que
0 mesmo tivesse isengcdo total do IPl. Os demais fabricantes também se
aproveitaram da proposta oferecendo modelos populares com cilindrada limitada a
1000cc. O processo foi regulamentado pelo Acordo Automotivo assinado em Abril
de 1993, onde os carros de até 1000cc teriam um IPI simbdlico de 0,1%.

As vendas tiveram uma resposta positiva, apds o periodo de depressdo de 1991-
1992. Na metade de 1994, o plano Real acabou com a historica inflacdo crénica
incentivando ainda mais o consumo de bens duraveis, entre outros fatores, pela
disponibilizacdo de crédito para a compra de automoveis. A demanda dos carros
populares cresceu de forma acentuada sendo que carros com pouco ou nenhum uso
eram vendidos com &gio sobre o preco de lista de carros novos. Embora néo
existisse mais controle de precos pelo governo, o Acordo Automotivo previa que a
isencdo de IPI s6 permaneceria se 0s pre¢os dos carros populares ndo excedessem 0s
valores acordados. Em setembro de 1994, o ministro da Fazenda, decidiu antecipar a
implantacdo das Tarifas Externas Comuns do Mercosul aplicaveis a automdveis que
sO entraria em vigor em janeiro de 1995. O objetivo era trazer a competicdo externa
para o segmento de baixo preco, combatendo a elevacdo dos pre¢os via agio e suas
consequéncias inflacionérias.

O sucesso do plano de estabilizacdo causou fluxos financeiros consideraveis para o
pais com uma apreciacdo do Real. A combinagdo do cambio e a reducdo gradual de
tarifas, tornaram os veiculos importados altamente competitivos e a oferta proliferou
e 0 setor automotivo passou a ser um grande responsavel pelo crescente déficit da
balanca comercial. Em 1995, a balanca comercial total teve um deéficit de 3,35 US$
bilhGes contra um superdvit de 10,84 US$ bilhdes em 1994. A diferenga sendo
causada basicamente pelo aumento das importacfes de 32,70 US$ bilhdes em 1994
para 49,51 US$ bilhdes em 1995’. O setor automotivo sozinho correspondeu a um

" Pinheiro et al., 2001.
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déficit de 2,21 US$ bilhGes comparado a superavits no periodo de 1990-1994, tendo
chegado a um superavit de 2,19 US$ bilhdes me 1992.°

A crise mexicana agravou o problema da balanca comercial e 0 governo, evitando a
alternativa de desvalorizagdo cambial tentou combater o problema via aumento da
taxa de juros. Apesar da restricdo ao crédito as importagdes do setor automotivo
continuaram altas, levando o governo a rever o processo de reducéo de tarifas. Em
fevereiro de 1995 a tarifa voltou a 32% (nivel anterior) e em marco do mesmo ano
foi elevada a 70%. Esta tarifa em sua forma plena s6 foi reduzida em janeiro de
1997 para 63%, posteriormente em janeiro de 1998 para 49% e em janeiro de 1999
para 35%. As medidas tiveram efeito pratico no segundo semestre de 1995,
reduzindo finalmente o fluxo de importagbes. Um problema, contudo, permaneceu.
A Argentina tinha atraido varios investimentos da inddstria desde a criacdo do
Mercosul e era politicamente impraticavel impedir as importacbes desde a
Argentina. Até mesmo os fabricantes brasileiros indicaram intencdo de investir mais
na Argentina e exporta-los para o Brasil. O governo brasileiro criou entdo
mecanismos para incentivar a instalagdo de novas empresas do setor no Brasil,
tentando tornar o pais numa base exportadora de veiculos, criando o Regime
Automotivo em dezembro de 1995. A proposta inicial do Regime Automotivo era
conceder um desconto de 50% no imposto de importacdo além de outros beneficios
fiscais em troca do compromisso de exportar valores iguais aos valores de
importacdo. Volvo, Mercedes Benz, Renault, Asia Motors, Chrysler e Honda
juntaram-se ao Regime Automotivo durante 1996, com planos de produzir veiculos
no pais. A medida provocou protestos dos importadores independentes e dos paises
exportadores. Em resposta o governo criou em agosto de 1996 o Regime de Cotas.
Esta medida beneficiou o Japdo, Comunidade Européia e Coréia do Sul, e consistiu
no estabelecimento de cotas de 50.000 veiculos que teriam a mesma tarifa com
desconto disponivel as empresas que faziam parte do Regime Automotivo. Este
regime de cotas foi renovado varias vezes até dezembro de 1999 quando deixou de

8 Anfavea, 2002.
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existir. A partir de janeiro de 2000, os importadores independentes passaram a pagar
o imposto pleno de importacdo que, neste momento, ja havia se reduzido a 35%.
Este panorama complexo e cheio de mudancas pode ser visto em maior detalhe na
Figura 3 e na Tabela 2.

%

Figura 3

Imposto de Importacédo Efetivo de Carros no Brasil

Imposto de Importagéo Efetivo Carros Regime Automotivo
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Fonte: O autor, a partir de dados de Fiuza, 2002.
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Tabela 2

Evolucdo do Imposto de Importacdo Efetivo de Carros para Participantes do
Regime Automotivo e Importadores Independentes

Eventos politicos Imposto pleno Empresas com producéo Importadores
local e exportacgéo independentes

jan/91 85

fev/91 |Portaria 58/91 60
Antecipagdo da

ian/92 reducdo Decreto 50

1SS 135792

out/92 |Decreto 135/92 40

jun/93  |Decreto 135/92 35

set/94 |Portaria 506/94 20

fev/95 |Decreto 1427/95 32

abr/95 |Decreto 1427/95 70

mar/96 |Regime automotivo 70 35 70
Regime de cotas,

set/96  |primeiro ano, decreto 70 35 35
1987/96

. Reducéo do imposto 0

jan/97 oleno para 63% 63% 31,5 35
Renovacéo do regime
de cotas , decretos 0

V97 \2307/97, 2770198, 63% 315 313
3164/99.

. Reducdo do imposto 0

jan/98 pleno para 49%. 49% 24,5 24,5

jan/gg | Redugao do imposto 35% 23%a 23%a
pleno para 35%

) Regime de cotas ndo é

janjop  |Varifa externa comum 35% 22,50% 3506
do Mercosul é reduzida

a Imposto ndo pode ser inferior a Tarifa Externa Comum (TEC) do Mercosul

Fonte: Adaptado de Filza ,2002.
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Figura 4

Variacdes do Imposto de Produtos Industrializados (IP1) para Cada Segmento
de Automdveis nos Ultimos dez Anos
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Fonte: Anfavea. http://www.anfavea.com.br/Index.html, 2002.

No que se refere ao IPI, durante a década de 1990, houve a tendéncia de redugdo das
aliquotas de cada segmento de automdvel, conforme Figura 4. A diminuicdo nas
aliquotas foi uma resposta do governo federal as constantes reivindicacfes dos
empresarios do setor que estavam sendo prejudicados com a queda da demanda
interna, que em parte causada pela elevada carga tributéria e a conseqliente perda de
competitividade do automdével nacional. Essa queda na demanda estava obrigando as
montadoras e fornecedores do setor automobilistico a iniciarem demissdes devido a
alta ociosidade que vinham apresentando com consequientes prejuizos financeiros.
Convém mencionar que o automovel é um bem altamente elastico, isto é, um
aumento pequeno de preco nos automoveis resulta em uma queda maior na
demanda. Também, ha um elemento essencial que determina o crescimento da
demanda por automoveis, este elemento é o poder aquisitivo do consumidor. Para
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De Negri (1998), a elasticidade-preco da demanda de automoveis no Brasil esta
entre -1,1 e -1,5. Isso indica que a demanda € muito sensivel a variacdo do preco, ou
seja, 0 aumento de 5% no preco de um automovel leva a uma queda minima de 5,5%
na demanda pelo mesmo automdvel. Essa constatacdo permite-nos inferir que uma
pequena variacao na aliquota do IPI tem um impacto muito grande no desempenho
da inddstria.

Outro ponto importante quanto a mudanca nas aliquotas de IPI, refere-se a
consequente alteracdo no mix das montadoras. Por conta do novo IPI, as principais
montadoras instaladas no pais estdo revendo suas estratégias de producdo para
acompanhar a migracdo dentre 0os segmentos. Muitos carros que antes da mudanca
eram produzidos apenas na versdo com motor 1.000cc, passaram a apresentar a
versdo com motor 1.600cc no mercado interno, dado que os automdveis produzidos
com motor 1.600cc eram destinados ao mercado externo.

V. ESTRATEGIAS GLOBAIS E LOCAIS: EXAME DOS
CASOS GM, VOLKSWAGEN, DAIMLERCHRYSLER,
TOYOTA E RENAULT-NISSAN

1. GENERAL MOTORS

A General Motors (GM) é o maior fabricante de veiculos automotivos e a terceira
maior empresa do mundo em vendas (depois da Wal-Mart Stores e Exxon). E a lider
mundial de vendas de veiculos automotivos desde 1931. Foi fundada em 1908,
como resultado da consolidacdo de varios fabricantes de automoveis da época. Hoje,
opera fabricas em 30 paises, incluindo Estados Unidos, Canada, paises da Unido
Européia e varios outros. Além de automoveis e caminhdes, produz componentes
automotivos (Allison Transmission), locomotivas e motores diesel (GM
Locomotive), servicos pos-venda e pecas (GM Service and Parts), servicos de
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seguranca e informacdo por satelite (OnStar) e outras operacgdes dentro da Hughes
Electronics, incluindo a DirectTV. A GM também atua no ramo de servicos
financeiros, através da General Motors Acceptance Corporation e suas subsidiarias.
Os servicos oferecidos concentram-se em crédito automotivo e imobiliario
(hipotecario) e seguros.’

Durante a década dos 80, a GM iniciou um ambicioso processo de diversificacdo,
ingressando nos ramos de produtos aeroespaciais e produtos de alta tecnologia,
através das aquisi¢Ges da Electronic Data Systems Corporation (EDS), em 1984, e
da Hughes Aircraft Company, em 1985. A diversificacdo ndo produziu os resultados
esperados e, além disto, presumivelmente distraiu a empresa do seu negécio central,
num periodo em que a concorréncia das montadoras japonesas no mercado
americano intensificou-se muito, roubando mercado da GM e das outras montadoras
americanas. Nos anos 90, o processo de diversificacdo foi revertido. Em 1996, a
EDS foi desligada da GM, tornando-se uma empresa independente. A area militar da
Hughes (Hughes Aircraft) desligou-se da GM e fundiu-se com a Raytheon em 1997;
a GM reteve a parte restante. A Delphi, que resultou da transformacéo da divisdo de
pecas da GM em uma subsidiaria em 1994, tornou-se uma empresa totalmente
independente e de capital aberto em 1999, passando a ser o maior fabricante de
autopecas do mundo.™

A GM vendeu 8,1 milhdes de veiculos (automdveis, caminhfes e 6nibus) em 2001
no mundo inteiro. Nesse mesmo ano, sua participagdo no mercado americano de
veiculos foi de 28,1% e, no mercado mundial, de 15,1%. Seus principais resultados
nos ultimos trés anos aparecem na Tabela 3.

® General Motors Corporation Annual Report, 2001.
10 Site da GM mundial: http://www.gm.com/company/corp_info/profiles/
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Tabela 3

Resultados Recentes da General Motors

1999 | 2000 | 2001

Receita liquida (US$ bilhdes) 176,6 | 184,6 | 177,3
Lucro liquido (US$ bilhdes) 5,6 4,5 0,6

Margem liquida 3,2% | 2,4% | 0,3%
Lucro sobre patriménio liquido 27,0% | 14,8% | 3,0%

Fatia do mercado americano de automoveis (base

. 29,8% | 28,6% | 26,9%
unidades)

Fatia do mercado americano de caminhdes (base

. 27,8% | 27,0% | 29,2%
unidades)

Fatia do mercado mundial (base unidades) 15,6% | 15,0% | 15,1%

Fonte: General Motors Corporation Annual Report, 2001.

Como se vé na tabela, suas receitas tém-se mantido estaveis nos ultimos trés anos,
assim como sua participacdo no mercado mundial em termos de unidades. No
entanto, sua participacdo no mercado americano de automoveis sofreu uma queda
nesse periodo e no mercado de caminhdes, uma elevacdo, embora menor. Em termos
de dolares, estes movimentos contrdrios se compensaram devido aos precos
unitarios mais elevados dos caminhGes. Com relagdo aos indicadores de
rentabilidade, houve uma sensivel deterioracdo, 0 que sugere que, nesse periodo, a
empresa sacrificou a lucratividade para manter a fatia do mercado e a receita.

A GM é a lider do mercado de automoveis e camionetas nos EUA (com as marcas
Cadillac, Chevrolet, Buick, GMC, Oldsmobile, Pontiac, Saturn e Hummer), mas
também produz automoveis na Europa (com as marcas Vauxhall, Opel e Saab), na
Australia (com a marca Holden) e no Brasil (com a marca Chevrolet, embora sejam
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veiculos originados da marca Opel). No Japdo, tem uma participacdo de 49% na
Isuzu, que fabrica principalmente veiculos comerciais e motores diesel. Mantém
outras operagdes menores, basicamente de montagem, em outras regides do mundo.
A GM tem ainda aliancas com varios outros fabricantes, nos quais tem participacao
acionaria minoritaria: Suzuki, Fuji (Subaru), Fiat e Daewoo. Também mantém
programas de cooperacao tecnoldgica com a Toyota e a Honda e joint ventures em
manufatura, com a Toyota e a Renault.™*

A Tabela 4 mostra a producdo de automdveis pela GM no mundo, em 2001. Se
agruparmos esses dados por regides, a NAFTA vem em primeiro lugar, com 66,8%
dos automdveis e comerciais leves produzidos, em seguida vem a Europa (incluindo
Turquia), com 24,7%, depois vem a América do Sul, com 5,5%, e finalmente a Asia
(incluindo Austréalia), com 3,0%. Note-se que a producdo mundial da GM néo ¢é tdo
distribuida como se poderia imaginar, dado seu tamanho. A GM ndo produz
automoveis no Japdo, por exemplo (embora a sua associada, a lIsuzu, tenha
produzido pouco mais de 100 mil automodveis em 2000, além de um numero muito
maior de caminhdes). Se contarmos a producdo das aliadas, Isuzu, Fiat, Subaru e
Suzuki, a distribuicdo da producdo pelas varias regifes fica um pouco menos
concentrada. Acrescente-se que as vendas de automoveis e comerciais leves da GM
sdo muito mais difundidas pelo mundo do que a sua producdo. Os produtos da GM
sdo vendidos em mais de 200 paises, a empresa mantém operacdes em 53 deles, e
produz veiculos em 18.

" bid.
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Tabela 4

Producédo de Automoveis e Comerciais Leves pela General Motors no Mundo

em 2001

Pais Automoveis (A) |% do Total | Comerciais Leves |% do Total| A+B |% do Total

(B)
1|EUA 1.656.170 35,5% 2.065.809 70,8%| 3.721.979 49,1%
2|Canada 527.227 11,3% 367.295 12,6%| 894.522 11,8%
3|Alemanha 615.301 13,2% 0,0%| 615.301 8,1%
4|México 136.064 2,9% 312.702 10,7%| 448.766 5,9%
5|Espanha 361.833 7,8% 37.255 1,3%| 399.088 5,3%
6|Brasil 340.000 7,3% 55.000 1,9%| 395.000 5,2%
7|Bélgica 313.651 6,7% 0,0%| 313.651 4,1%
8|Reino Unido 193.694 4,2% 46.359 1,6%| 240.053 3,2%
9|Australia 120.000 2,6% 0,0%| 120.000 1,6%
10|Suécia 105.243 2,3% 0,0%| 105.243 1,4%
11]|Pol6nia 101.614 2,2% 0,0%| 101.614 1,3%
12|China 57.874 1,2% 0,0% 57.874 0,8%
13|Tailandia 52.059 1,1% 0,0% 52.059 0,7%
14|Portugal 5711 0,1% 34.742 1,2% 40.453 0,5%
15|Italia 33.709 0,7% 0,0% 33.709 0,4%
16|Argentina 22.637 0,5% 0,0% 22.637 0,3%
17|Finlandia 18.512 0,4% 0,0% 18.512 0,2%
18|Turquia 2.100 0,0% 0,0% 2.100 0,0%
Total 4.663.399 100,0% 2.919.162 100,0%| 7.582.561 100,0%

Fonte: Autor, a partir de dados da OICA ,2001.

Nos anos 20, a GM foi pioneira na segmentacdo do mercado de automoveis,
utilizando véarias marcas, cada uma dirigida a um segmento especifico do mercado:
Chevrolet para a familia média; Oldsmobile e Pontiac para gostos mais esportivos;
Buick para o médico ou advogado; Cadillac para os que buscam status. “Um carro
para cada bolso,” era um lema atribuido a Alfred Sloan, o lendario CEO do grupo na
época. Além disto, desde os seus primoérdios, a GM foi pioneira no desenvolvimento
e aplicacdo de novos conceitos de gestdo empresarial, incluindo a separacdo da
organizacdo em corpo administrativo (staff) e linha, a descentralizacdo em divisdes
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operacionais autbnomas (orientadas por uma politica geral) e a segmentacdo do
mercado de automdveis, com o desenvolvimento de uma marca especifica para cada
segmento. Também introduziu importantes inovacgdes tecnologicas, através do seu
laboratério de P&D, destacando-se a transmissdo totalmente automatica (Hydra-
Matic), o motor diesel de dois ciclos para locomotivas e o vidro ndo estilhacavel.'?

1.1. Desempenho da GM

A participacdo da GM no mercado americano de veiculos vem caindo nas ultimas
décadas. Enquanto que na década dos 50 a GM detinha mais de 50% do mercado
americano, atualmente esta fatia caiu para menos do que 30%. A Ford e a Chrysler
(hoje uma divisdo da DaimlerChrysler) mantiveram suas participagoes
essencialmente estaveis durante o mesmo periodo. O declinio da GM ¢ atribuido a
penetracdo de veiculos importados e de veiculos produzidos nos EUA por
fabricantes estrangeiros (especialmente japoneses). Face a essa concorréncia, a GM
(assim como a Ford e a Chrysler) estariam oferecendo ao mercado americano
veiculos caros (devido a baixa produtividade e decorrentes custos) e de qualidade
sofrivel.*®

Todas as trés montadoras americanas iniciaram esforcos de melhoria da qualidade e
da produtividade a partir dos anos 80. Das trés, a GM foi a que mais se atrasou neste
esforco. Em 1997, por exemplo, a GM tinha, nas suas operacBGes automotivas, 0S
indices mais baixos das trés em: receitas por empregado, lucro operacional por
empregado, margem liquida e crescimento das receitas nos dltimos 10 anos. Além
disso, nesse mesmo ano, matinha no mercado americano 80 modelos (ja reduzidos
de 120 em 1993), enquanto a Ford mantinha 22 e a Chrysler, 23.*

12 1hid.
13 Davids, 1998.
1% palmer, 1998.
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Esta atuacdo sofrivel refletiu-se nos lucros. Em 1992, a GM teve um prejuizo
recorde de US$ 5,7 bilhdes. Num golpe conduzido pelo Conselho, o principal
executivo, Robert Stempel, foi substituido por John Smith Jr. Uma nova
administracdo diagnosticou que um excesso de independéncia entre as divisdes
estimulava cada gerente geral a criar uma linha completa de carros, uma para cada
bolso e para cada gosto. Isto contrariava a idéia original de Alfred Sloan, de que
cada divisdo se concentrasse num unico segmento do mercado. Como resultado, os
modelos de cada divisdo estariam canibalizando os modelos das outras divisdes."
Alguns analistas achavam que a empresa mantinha um ndmero excessivo de marcas
e modelos para a sua minguada participacdo no mercado.'®

Apesar do extenso esfor¢o de reorganizacdo e corte de custos nas suas operacdes
nos EUA, a GM por véarios anos ainda tinha os piores indices de eficiéncia nas
fabricas e produtividade dos operarios no setor automotivo americano. Além disso,
o novo CEO, Smith, foi acusado de varios erros, entre 0s quais o de demorar a
detectar o rapido crescimento do lucrativo mercado de caminhonetes e utilitarios
esportivos e a incapacidade de lancar veiculos de linhas chamativas.’” Anos apés a
tomada do comando por Smith, muitos investidores ainda viam a GM como uma
organizacdo “mafiana” (que adia tudo para amanha).*®

15 Machan, 1998.
16 Davids, 1998.

7 hid.

18 palmer, 1998.
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Figura 5

Cotac&o Relativa da Ac¢do da GM na Bolsa de New York, nos Ultimos dez Anos

GM Heek |y m— 12-10-02

SpS00 == vk

+2407
+2107
+1807
+1507
+1207
+307
+507
+3207
+07

Vo lume == 2glgCharts.com

S0

Hillions

=L a5 =l a7 L= 299 oo o1 oz

Fonte: Big Charts http://bigcharts.marketwatch.com.

Apesar de seus esforcos para superar essas deficiéncias, a partir de 1999 a GM
passou a ter um desempenho pior do que o esperado pelos investidores, 0 que se
refletiu nas cotacdes de suas acdes na bolsa de New York. (vide Figura 5) Mesmo
assim, em 2002, a revista Fortune apontou-a como a quinta empresa mais admirada
do mundo no ramo automobilistico (apds Toyota, Honda, BMW e Volkswagen, mas
superando Ford e DaimlerChrysler). As estratégias que conduziram a esse
desempenho sdo examinadas a seguir.
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1.2. Estrategia global da GM

A estratégia seguida por Smith foi claramente a de aumentar sua participacdo no
mercado e a lucratividade das operagfes: “O que nds queremos é participacdo no
mercado com uma margem adequada”, dizia Smith. “Estamos interessados em
market share, mas ndo a qualquer preco.”*® Além disso, Smith decidiu-se claramente
pela concentracdo no ramo automotivo e o desinvestimento de outros ramos, atraves
do desligamento (spinoff) de partes da corporacdo menos ligadas ao ramo ou pouco
lucrativas, como ja descrito acima.

Como uma pré-condicdo para dar um novo curso aos negocios da empresa, uma das
campanhas iniciais de Smith foi sanear as financ¢as da corporacdo, aumentando sua
liquidez e permitindo maior geracdo de caixa. Esse dinheiro adicional foi utilizado
em investimentos produtivos e na recompra de a¢gdes, com 0 objetivo de premiar 0s
acionistas e demonstrar confianca no futuro da empresa.

Para as medidas mais estruturais, foram estabelecidas as seguintes diretrizes:

Run Common, isto é, utilizar sistemas comuns (compartilhados) em toda a
empresa: 0s mesmos layouts de manufatura, as mesmas plataformas de veiculos,
processos compartilhados de desenvolvimento de produtos, etc.

Think Lean and Fast, ou seja, reduzir o tempo de ciclo de todas as atividades:
desde o projeto até o lancamento do produto.

Grow Globally, significando re-posicionar a GM para se expandir fora dos
mercados maduros da América do Norte e da Europa e em direcdo aos mercados de
grande potencial de crescimento na Europa oriental, América Latina e Asia.?’

9 I bid.
2 hid.
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Estas diretrizes visavam basicamente a reducdo de custos e a expansdao dos
negocios. Como resultado dos esforcos de enxugamento, redugbes de pessoal
passaram a ser sistematicas. A GM viu-se na contingéncia de reduzir empregos em
todas as suas enormes operacdes na América do Norte, escolhendo para isso o
método de atricdo (aposentadoria ou demissdo espontanea). Plantas inteiras foram
fechadas e empregados, remanejados. O poderoso sindicato dos trabalhadores do
ramo (Union of Auto Workers) colaborou até certo ponto, apesar de que a reducao
de postos de trabalho significava uma reducéo do seu poder.*

Um importante elemento na estratégia de reducdo de custos e expansdo das vendas
foi a gestdo de marcas, uma atividade até entdo virtualmente inexistente na empresa.
As divisdes vinham operando como feudos independentes, cada uma produzindo
uma linha completa de automdveis e visando todos os segmentos do mercado. Em
conseqiiéncia, esses modelos competiam mais entre si do que com modelos de
outras empresas. Smith trouxe um experiente executivo de marketing para comandar
0 processo de enxugamento e re-posicionamento das marcas. Isto incluiu a
centralizacdo das atividades de marketing, a participacdo de executivos de
marketing nos estagios iniciais do projeto e manufatura de novos veiculos, e a
reformulacao das responsabilidades dos gerentes gerais das divisdes. Com esta nova
orientacdo, a GM comecgou a introduzir modelos muito mais afinados com o0s
desejos dos compradores, a julgar pelo sucesso de varios deles.?

O sistema de revendas autorizadas foi também re-configurado e re-alinhado, visando
constituir uma rede com menos revendas, mais fortes. As vendas através da Internet
também foram desenvolvidas e um grande potencial foi previsto para este canal.

O dinheiro advindo das redu¢Ges de custo e do saneamento das financas permitiu a
GM investir na construcdo de varias plantas novas ao redor do mundo. Isto ndo
significa que a empresa tenha desistido de lutar no mercado norte americano. Pelo

2 | bid.
2 |hid.
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contrario, a empresa confia em poder reaver parte do mercado que lhes foi roubado
pelos produtos japoneses.”® Em 1999, a GM iniciou negociacbes para comprar
direitos exclusivos de uso da marca Hummer, usada num jipdo de bitola larga, muito
popular nos EUA.

Alguns eventos cumulativos durante a década de 90 merecem ser mencionados. Em
primeiro lugar, a GM fez muito alarde sobre o desenvolvimento de motores
alternativos, visando reduzir a poluicdo ambiental. Os principais eventos nesta
direcdo foram:

A estréia do carro elétrico Impact, em 1990. A reagdo do publico ao redor do mundo
fez com que a empresa anunciasse planos para por o carro no mercado 0 quanto
antes.

O andncio, em 1992, da producdo de 50 unidades do EV1 (Electric Vehicle),
sucessor do Impact. Os veiculos seriam utilizados por empresas de servigos
publicos, prefeituras e outros. A ideia foi a de obter informacdes desses usuarios
sobre desempenho e sugestdes de melhorias.

A adesdo da GM a Partnership for a New Generation of Vehicles (Parceria para uma
Nova Geragdo de Veiculos), juntamente com a Chrysler, a Ford e o Governo
Americano, com 0 objetivo de desenvolver novos carros eficientes no uso de
combustivel.

A criacdo da GM Ovonic, uma joint venture para o desenvolvimento, manufatura e
comercializacdo de baterias de “nickel metal hydrid”, para veiculos elétricos.

O langamento pela GM, em 1996, do veiculo elétrico EV1 para venda ao publico,
tornando-se a primeira empresa do mundo em tempos modernos a comercializar um
automovel especificamente projetado para tracéo elétrica.

2 hid.
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O acordo de cooperacdo da GM com a Toyota, em 1999, na exploracdo e no
desenvolvimento de tecnologias alternativas de propulséo de veiculos.

O teste do GM Precept, veiculo de tecnologia avancada, que atingiu uma eficiéncia
no uso de combustivel de 30 Km/Litro. A GM foi a primeira empresa a atingir essa
meta, fixada pela Partnership for a New Generation of Vehicles.?

Apesar destas iniciativas, 0s eventos posteriores vieram mostrar que a Toyota tinha
sido mais rapida e eficaz no desenvolvimento dessas tecnologias.?

Outra série de eventos cumulativos, também de teor tecnoldgico, envolveu o
desenvolvimento de uma linha de neg6cios complementar a fabricacédo de veiculos,
que é a de comunicacdo por satélite. Duas vertentes foram desenvolvidas, uma em
eletrénica de consumo e outra, em comunicacdo veicular. Na vertente de eletrénica
de consumo, em 1994 a Hughes Electronics, subsidiaria da GM, criou a Direct TV,
o primeiro sistema de distribuicdo de TV por transmissdo direta.”* Em novembro de
2002, o nimero de clientes desse sistema nos EUA ultrapassou 11 milhdes.”

Na vertente de comunicacdo veicular, a GM fundou em 1995 a OnStar, uma
subsidiaria de sua inteira propriedade, resultado da colaboracdo da GM com duas de
suas subsidiarias, a EDS e a Hughes Electronics. (Ja em 1995, a Hughes Electronics
tinha se tornado o maior fornecedor de satélites de comunicagdo comercial do
mundo.) A OnStar era uma empresa que fornecia servicos de comunicacdo via
satélite para usuarios de veiculos. Entre os servigcos oferecidos incluiam-se, por
exemplo, chamadas telefonicas sem uso das maos ou do olhar, apoio ao motorista na
definicdo e seguimento de rotas para um determinado destino, socorro de estrada,
rastreamento de veiculos, etc. As tecnologias envolvidas incluiam GPS (Global
Positioning System), comunicacdo por satélite e telefonia celular. Em 1996, a GM

2 hid.

% Toyota Financial Report, 2001.

% 1hid.

27 Site da Direct TV http://www.directv.com/DTVAPP/aboutus/Headlines.jsp.
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anunciou que o OnStar estaria disponivel como opc¢do nos modelos Cadillac de
1997. Em 1999, a OnStar anunciou que seus servigos estariam incluidos em cerca de
um milh&o de veiculos da General Motors no 1° semestre de 2001. A partir de 2001,
marcas de dois outros fabricantes (Acura e Audi) ja ofereciam o sistema da
subsidiaria da GM como op¢&o nos seus modelos.?

Uma terceira série de eventos cumulativos importantes na década de 90 foi a
crescente orientacdo da GM em direcdo a regido Asia-Pacifico. Em 1992, a GM
iniciou uma joint venture com a Jinbei Automotive Company Ltd., na Republica
Popular da China, para produzir comerciais leves em Shenyang, China.” A GM tem
uma participacdo de 30% no capital da empresa, destinada a montagem de picapes
S-10, de picapes de cabina dupla e do utilitario-esportivo Blazer, com componentes
importados do Brasil.*®> Em 1995, a GM assinou um acordo com a Shangai
Automotive Industry Corporation, visando a criacdo de uma joint venture para
manufatura, uma joint venture para um centro de desenvolvimento, e outros projetos
relacionados, em Shangai, China.*® Em 1999, uma nova planta de montagem em
Shangai, decorrente desse acordo, inicia a producdo de Buick Regals para o
mercado chinés.*

Durante a década dos 90, dois empreendimentos importantes da GM iniciados na
década anterior, a NUMMI e a Saturn, sofreram uma evolugdo reveladora da
estrategia da GM. A NUMMI (New United Motor Manufacturing, Inc.) é uma joint
venture 50/50 da GM com a Toyota. Fundada em Fremont, na California, in 1984, a
NUMMI contribuiu para mudar a industria automobilistica americana através da
introducdo do Sistema Toyota de Producdo e de um ambiente de trabalho baseado
no trabalho em equipe. Hoje, ela produz os premiados veiculos Toyota Corolla,

2 Site da OnStar: http://www.onstar.com/visitors/html/ao_features.htm.

2 Sjte da GM mundial: _http://www.gm.com/company/corp_info/history/

% sijte da Automotive Industries On-line, Global Vehicles & Production Global Joint Ventures & Affiliations for
1999, http://www.ai-online.com/stats/globalventure.asp.

3 1bid.

* |bid.
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Toyota Tacoma and Pontiac Vibe. A empresa conseguiu criar uma cultura
corporativa Unica, trazendo conceitos da General Motors, da Toyota e do ambiente
do Vale do Silicio. Um dos aspectos inovadores dessa cultura € a relacdo de
colaboracdo entre a empresa e a UAW (sindicato dos trabalhadores da industria
automobilistica americana). Um fato significativo e inesperado ocorreu em 2002:
Criada para produzir veiculos japoneses para o mercado americano, a NUMMI
comecou a produzir um modelo da Toyota, o Voltz, com volante do lado direito,
para exporta-lo dos EUA para o Japdo.*

A Saturn é uma subsidiaria da GM criada no inicio de 1985 para fabricar um novo
carro pequeno (para o padrdo americano). Ao longo dos anos, porém, a sua linha foi
sendo acrescida de modelos maiores, inclusive de SUVs.*

Em 2000, Rick Wagoner foi eleito presidente e principal executivo (CEO) da
empresa. Jack Smith permaneceu como Presidente do Conselho.* O ano de 2001 foi
dificil para a GM, como para quase todas as grandes empresas americanas. O lucro
liquido da corporacgdo caiu abaixo de US $ 1 bilhdo. Esse resultado foi explicado
pela Diretoria da empresa e por analistas externos como decorrente da queda nas
vendas (por sua vez decorrente da recessdo econdmica e dos atentados terroristas de
setembro), do ambiente extremamente competitivo, exercendo pressao nos precos, e
do aumento das despesas de Pesquisa e Desenvolvimento.*®* A Direcio da GM
anunciou reducdes adicionais nos custos estruturais e de materiais, assim como uma
intensificacdo do foco em geragdo de caixa. Reafirmou seus objetivos de aumentar a
sua participacdo em todos os mercados em que atua, de progredir para assumir a
lideranca em qualidade e produtividade e de criar veiculos inovadores e capazes de
chamar a atencdo, em rapidos ciclos de desenvolvimento de produtos.*’

# Site da NUMMI, “What we are”. http://www.nummi.com/co_info.html.

* Site da Saturn, “Our historyhttp://www.saturn.com:97/company/our_story/history.
% Site da GM mundial: http://www.gm.com/company/corp_info/history/

% Andersen, Engel, Fisher, & Wogen, 2002.

3" General Motors Corporation Annual Report, 2001.
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Para os seus varios mercados mundiais, as estratégias eram variadas. Na América do
Norte, a empresa estava se tornando cada vez mais dependente da producdo de
caminhdes leves (incluindo vans e SUVs), em detrimento dos automoveis; além de
terem suas vendas crescentes na regido, esses veiculos geram margens maiores. Na
Europa, os prejuizos significativos levaram a empresa a programar uma ampla
reestruturacdo. Na América Latina, o ganho na fatia do mercado foi acompanhado
por prejuizos, devido & forte pressdo sobre os precos na regido.*®

Alguns tracos significativos, ainda que genéricos, da atual estratégia da GM podem
ser extraidos de um discurso de Rick Wagoner, o CEO da GM, feito no Japdo, no
fim de 2001. O tema era globalizacdo. Entre suas afirmacdes, destacam-se:

“Hoje em dia, eu imagino que haja tantas estratégias globais quantas sdo as
empresas e que o que funciona para uma empresa pode ndo funcionar para
outras... Se eu tentasse captar a estratégia global da GM em uma Unica frase,
creio que nédo poderia fazé-lo melhor do que o tema desta reunido: ‘Globalizagéo
e Localizagdo’. Do meu ponto de vista, estes dois conceitos sdo na verdade dois
lados da mesma moeda. Alias, eu iria mais longe e diria que a GM ndo tem uma
abordagem Unica para a globalizacdo, assim como ndo had um unico mercado na
regido Asia-Pacifico [da qual era formada a audiéncia]. A nossa estratégia é na
verdade uma série de estratégias regionais e locais — porque na atual economia
global é nos paises e mercados individuais que a empresas vencem ou perdem em
ultima instancia. N&do ha uma abordagem — hé varias.”

“Como podemos assimilar essas varias abordagens numa estratégia coerente?
Bem, na GM nos adotamos [trés agbes]: nds priorizamos, nds envolvemos e nds
inovamos.”*

% |bid.
% Wagoner, 2001.
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Quanto as prioridades, ele declara que a regido Asia-Pacifico esta bem alta na lista.
Diz que as vendas automotivas na regido devem crescer de 8,5 milhdes de unidades
nesta década, o que supera o crescimento previsto para todas as outras regides do
mundo somadas.

Por “envolver”, Wagoner significa fazer aliangas. Ele passa a mencionar um namero
expressivo das aliancgas feitas pela GM. Entre as aliancas, enfatiza o conceito de
“Centers of Expertise”:

“Em 1998, comecamos a nos focar no nosso conceito de ‘Centers of Expertise’,
nos quais dois ou mais parceiros concordam em focar-se em certos segmentos do
mercado nos quais eles sdo particularmente fortes. Por exemplo, Isuzu é hoje
nosso center of expertise para veiculos comerciais e motores diesel. Suzuki é
nosso center of expertise para mini-cars e motores de deslocamento curto; e Fuji
Heavy Industries € nosso center of expertise para utilitarios pequenos, sistemas
de tracdo nas quatro rodas e transmissdes com variacdo continua.”*

Termina sua extensa referéncia as aliancas da GM declarando que “através da
construcdo de relacionamentos de longo prazo e da operacédo local (‘on the ground’),
as aliancas nos ajudam a ser bem-sucedidos globalmente ao pensarmos e agirmos
localmente.”*! Wagoner néo se estendeu sobre o tema da inovacéo nessa ocasio.

Resumindo, a estratégia global da GM pode ser descrita por acbes em trés areas:
expansao dos negocios, reducdo de custos (e aumento da liquidez) e reformulacéo
da estratégia de marketing. Para a expansdo dos negocios, a GM estabeleceu o
objetivo de aumentar sua participacdo no mercado mundial, mas também em cada
mercado regional em que atua. Especificamente, decidiu se re-posicionar para
expandir fora dos mercados maduros da América do Norte e Europa e em direcdo
aos mercados de grande potencial de crescimento na Europa oriental, América

“ Ibid.
“* Ibid.
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Latina e Asia. Durante a década de 90, a empresa também se expandiu em novos
negocios ligados a comunicagdo por satélite. A Direct TV, no ramo de
entretenimento de massa, era um ponto de interrogacdo na estratégia da empresa. Ja
a OnStar, no ramo de servicos de apoio aos usuarios de veiculos, via satélite, era um
negocio promissor e complementar ao da constru¢ao de veiculos.

Nesse processo de expansdo, a GM adotou a politica de fazer aliangcas com outras
empresas. Nos ultimos anos, a empresa fez uso intensivo desse método, que
economiza caixa. Em 1998, a empresa comecgou a se focar no conceito de ‘Centers
of Expertise’, nos quais dois ou mais parceiros concordam em se concentrar em
certos segmentos do mercado nos quais eles sdo particularmente fortes. Por
exemplo, Isuzu tornou-se o center of expertise da GM para veiculos comerciais e
motores diesel.

A GM vem desenvolvendo um tremendo esfor¢co corporativo para a reducdo de
custos e aumento da produtividade e da qualidade. Plantas inteiras foram fechadas,
ao mesmo tempo que novas plantas, mais modernas, eram construidas. Os resultados
tém sido significativos, mas ndo dramaticos.

Quanto as estratégias de marketing, a empresa introduziu a gestdo de marcas e
racionalizou a distribuicdo dos veiculos, concentrando-se num nimero menor de
revendedores maiores. No mercado Norte Americano, a empresa desenvolveu uma
énfase crescente em veiculos maiores (que geram margens maiores), a ponto de se
tornar cada vez mais dependente da producdo de caminhdes leves (vans, SUVs e
picapes), em detrimento de automoveis. Como diretriz imperiosa, a dire¢cdo ordenou
o lancamento de veiculos “empolgantes” (“head turning”), visando reverter a
mediocridade do design dos veiculos da empresa.

RELATORIO DE PESQUISA N° 4/2003



EAESP/FGV/NPP - NUCLEO DE PESQUISAS E PUBLICAGCOES 37/159

1.3. Presenca da General Motors no Brasil

A historia da General Motors do Brasil comeca em 1925, em S&o Paulo. A empresa
foi registrada em janeiro e em setembro era produzido, em galpbes alugados no
bairro do Ipiranga, o primeiro veiculo Chevrolet. Era um furgdo de entregas,
montado com componentes importados dos EUA. A producdo inicial era de 25
unidades por dia. Dois anos depois, foi iniciada a construcdo de uma fabrica em Séo
Caetano do Sul, que comecou a produzir em 1928.%

Em 1932, foi produzido o primeiro 6nibus com carroceria fabricada no pais. Varios
tipos de materiais eram utilizados, inclusive estruturas de madeira. Entre 1942 e
1945, durante a Il Guerra Mundial, a General Motors do Brasil participou do
esforco militar, produzindo veiculos e material belico. Foram produzidos mais de
2.000 veiculos a gasogénio.®

Em dezembro de 1956, o Grupo Executivo da Industria Automobilistica (GEIA)
aprovou o plano de nacionalizacdo para fabricagdo de caminhdes Chevrolet. Em
1957, foi produzido o primeiro caminhdo Chevrolet nacional. No ano seguinte, a
GM produziu o primeiro motor Chevrolet fundido, forjado e usinado no Brasil, na
sua nova fabrica de S0 José dos Campos, ainda em construgéo.*

Durante todos esses anos, a GM do Brasil produziu apenas caminhdes e veiculos
comerciais. Em 1964, a GMB lancou um primeiro veiculo de passageiros, uma
perua com molas helicoidais na suspensdo dianteira e traseira, posteriormente
denominada Veraneio. Em 1966, anunciou a expansao de suas duas fabricas para a
producdo de um carro de passageiros, o primeiro a ser produzido pela empresa no

“2 Sjte da General Motors do Brasil., “Acervo GM” http://gmb.chevrolet.com.br.
43 -

Ibid.
“ Ibid.
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Brasil. Em 1968, foi iniciada a fabricacdo desse carro, o Opala, com quatro portas,
que seria produzido durante 23 anos ininterruptos.*

Outros modelos de automodveis foram lancados com sucesso nos anos que se
seguiram. Em 1973, a empresa langou seu primeiro carro pequeno, o Chevette duas
portas. Em 1975, foi langada uma versdo “popular” desse carro, o Chevette
Especial. Em 1983, o Chevette foi o lider de vendas no pais, com um total de 85.894
unidades comercializadas no ano.*

Em 1982, foi lancado o Monza, que ficaria no mercado até 1996. Em 1984, o Monza
foi o lider absoluto de vendas na sua categoria, com um total de 53.022 unidades
comercializadas no ano.”’

Outros automoOveis de sucesso foram o Astra, o Corsa e o Celta. Este ultimo,
lancado em 2000, é um carro subcompacto, que foi o primeiro veiculo a ser
comercializado pela Internet no Brasil, e cujo sucesso garantiu-lhe o 1° lugar de
vendas da General Motors do Brasil até o presente. Atualmente, cerca de 80% da
producéo de Celtas é comercializada via Internet.*®

Paralelamente a producéo para suprir o mercado doméstico, a GM desenvolvia suas
exportacbes. Em agosto de 1966, a GMB iniciou a exportacdo de blocos de motor
para a GM da Africa do Sul. De 1966 a dezembro de 1984, o total das exportacdes
da GMB atingiram a cifra de US$ 950 milhdes. Somente durante o ano de 1984, a
empresa exportou US$ 245 milhdes.®

Durante seus 78 anos de atuacdo no Brasil, a GMB contribuiu em muitos
desenvolvimentos técnicos e comerciais conseguidos pela industria automobilistica

* |bid.
“ hid.
7 | bid.
8 |bid.
“ hid.
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brasileira. Durante a Il Guerra Mundial (1942-1945), a General Motors do Brasil
participou do esforco militar, produzindo veiculos e material bélico e veiculos a
gasogénio. Em 1979, foram lancados os primeiros veiculos Chevrolet a alcool. Em
1981, foi produzido o primeiro motor a alcool para caminhdes. Veiculos a gas
também foram desenvolvidos aqui pela GM. Desenvolvimentos incrementais sdo
feitos quotidianamente no Campo de Provas da GMB em Indaiatuba (SP),
inaugurado em 1974. O Campo conta com 40 Km de pistas, escritorios, oficinas,
areas de servicos e varios laboratérios: de andlise estrutural, eletroeletrénico, de
seguranca veicular, de ruidos e vibracGes, de andlise de emissGes e de
desenvolvimento de motores. Além disso, o Departamento de Design da General
Motors do Brasil esta investindo no desenvolvimento de desenhos inovadores, como

os dos “Carros Conceito”.>

Atualmente, as instalacdes da GM no Brasil incluem quatro complexos industriais
(Sdo Caetano do Sul, Sdo José dos Campos, Mogi das Cruzes e Gravatai), um
Centro de Distribuicdo de Pecas (Sorocaba) e o Campo de Provas ja citado
(Indaiatuba).>*

1.4. Estratégia da General Motors no Brasil

Ateé o fim dos anos 80, a estratégia da GM no Brasil foi atuar dentro do modelo de
substituicdo de importacdes e mercado protegido, conforme implantado pelo
governo. A partir de meados da década dos 90, a GM comecou a ganhar
participacdo na producdo nacional (vide Figura 6). Apesar de o mercado nacional
estar crescendo rapidamente até 1997, a GM conseguiu, ainda assim, crescer mais
rapido do que o conjunto de todos os fabricantes.

% Ibid.
* Ibid.
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Figura 6

Participacdo da General Motors na Producéo de Veiculos Automotives
Nacionais
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Fonte: Elaborado pelo autor, com base em dados da Anfavea.

No inicio de 1994, a empresa anunciou que estudava a construcdo de duas novas
fabricas no Brasil (a terceira e a quarta). O anuncio foi feito pelo presidente da
GMB, Mark Hogan, durante o langamento mundial do Corsa 1,0 L, em Barcelona.
Na ocasido, ele declarou: “Se o mercado [brasileiro] continuar a crescer no ritmo
atual, ndo ha ddvida de que a GM vai precisar de um terceira fabrica e,
eventualmente, até de uma quarta”. O plano de Hogan também incluia exportar o
Corsa (tanto montado como em CKD), a partir de 1995.°> Pouco depois, em

%2 Eolha de S. Paulo, 21/2/94.
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entrevista a Folha de S. Paulo, Hogan anunciou sua intencdo de ultrapassar a VW,
lider do mercado havia 27 anos, em 1995. A GM pretendia aumentar seus
investimentos, que seriam de US$ 250 milhdes em 1994, para US$ 500 milhdes em
1995. A meta era a de atingir a capacidade de 500 mil unidades por ano em 2 ou 3
anos. O sucesso do Corsa, que superou todas as expectativas, tinha levado a empresa
a decidir construir nova fabrica. O local seria anunciado no 2° semestre de 1994. A
fabrica seria planejada para operar no conceito de manufatura enxuta, usando a
experiéncia da GM mundial nos projetos NUMMI (GM-Toyota), Saturn e Eisenach
(Alemanha).>

O andncio da féabrica, no entanto, foi adiado devido a uma reducdo na aliquota de
importacédo de automoveis, de 35% para 20%. A GM, que se disse surpreendida com
a medida, declarou que iria rever seus planos de investimento no Brasil, j& que
agora parecia ser mais vantajoso importar veiculos do que fabrica-los aqui.”* O
jornalista Luis Nassif comentou que “se a montadora [GM] persistir em sua ameaca,
suas competidoras internas ampliardo ainda mais seus investimentos”, insinuando
que a ameaca da GM seria um blefe.>® Um porta-voz da empresa declarou que os
planos ndo tinham sido cancelados, apenas adiados.

Nessa mesma éepoca, um estudo da Booz-Allen mostrava que as montadoras no
Brasil estavam proximas do limite de capacidade e que era impossivel aumentar
drasticamente a producéo no curto prazo.”’

Em meados de 1995, Hogan declarou que “o Brasil € a China de hoje...Todos falam

da China como a maior oportunidade de investimentos do mundo, mas achamos que

isso ainda esta longe de acontecer”.*®

%8 Folha de S. Paulo, 14/3/94.
% Folha de S. Paulo, 17/9/94.
% Folha de S. Paulo, 28/10/94.
% Folha de S. Paulo, 28/10/94.
" Folha de S. Paulo, 28/10/94.
% Folha de S. Paulo, 21/6/95.
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Nessa ocasido comecou a emergir a questdo dos incentivos concedidos por governos
para a localizacdo de fabricas. Comegou a haver uma competicdo por quem oferecia
os melhores incentivos, tanto entre estados brasileiros quanto entre Argentina e
Brasil. Varias declaracGes de investidores minimizavam o papel que os incentivos
tinham na decisdo das empresas investidoras, enfatizando que outros fatores, como
estabilidade da economia, mao-de-obra abundante e barata, acesso a matéria-prima a
custo baixo, etc., eram mais importantes Havia até uma corrente que temia esses
incentivos, porque viciariam a administracdo das empresas em facilidades que ndo
seriam permanentes.

No segundo semestre de 1995, a crise conjuntural na economia brasileira, provocada
pela desvalorizacdo da moeda mexicana, fez com que 225 mil carros nacionais e
importados permanecessem estocados, esperando comprador.®® Mas ja no inicio de
1996 a GMB anunciava que investiria no pais US$ 2,6 bilhdes até 1999. Esta
decisdo decorreu da adesdo da empresa ao novo regime automotivo, instituido pelo
governo federal, que previa uma série de incentivos para as montadoras.®® J&4 no fim
de 1996, a GM anunciou que iria construir trés plantas até 1998: uma montadora no
RS (US$ 600 milhdes) uma fabrica de motores e transmissdo em SC (US$ 500
milhes) e uma planta de componentes estampados em SP (US$ 150 milh&es).®

No inicio de 1997, a GM mundial iniciou uma revolucdo no seu sistema de
suprimento. Abriu concorréncia mundial para definir os fornecedores da nova
geracdo do modelo Corsa, que seria langado em 2000. Os fornecedores teriam que
garantir a producdo e fornecimento de conjuntos de componentes em todos 0s paises
em que a GM fosse montar o carro. Até entdo, as concorréncias eram feitas
regionalmente. Para o fornecedor nacional, esta foi uma drastica mudanca nas regras
do jogo. Outras montadoras pareciam inclinadas a adotar o mesmo sistema. Um

% Folha de S. Paulo, 1/10/95.
® Folha de S. Paulo, 8/2/96.
% Folha de S. Paulo, 2/11/96.
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estudo feito nos EUA previa que em alguns anos iriam restar menos do que 30
fornecedores de autopecas no mundo.*

Em abril do mesmo ano, foi anunciada a construcdo da nova fabrica da GM em
Gravatai, RS. Os incentivos concedidos a empresa seriam mantidos em sigilo, mas
uma liminar da Justi¢a gaucha acabou forcando a revelacdo dos termos do acordo.
Numa descricdo divulgada pela imprensa, as principais disposicbes eram as
seguintes:

O Governo do Rio Grande do Sul emprestava a GM R$ 253 milhGes, ja repassados a
montadora. A GM resgataria 0 empréstimo a partir de 2002, em dez anos, pagando
juros de 6% ao ano, sem correcdo monetaria. (Os empréstimos mais favorecidos do
BNDES tinham juros de 16% ao ano, mais correcédo da inflacéo.)

O Governo do Rio Grande do Sul pagaria todas as obras de infra-estrutura para a
construcdo da fabrica e mais os acessos rodoviarios e portudrios. Eram R$ 60
milhdes, s em Gravatai.

Em 1999, quando a fabrica operasse, 0 Governo do Rio Grande do Sul financiaria o
capital de giro da GM. Durante 15 anos, emprestaria 0 equivalente a 9% do
faturamento da empresa. Isso representava cerca de R$ 100 milhdes por ano, sem
juros e nem corregao.

Em 2014, quando a GM tivesse devolvido o empréstimo para construir a fabrica,
comecaria a receber de volta tudo o que pagou. Seria reembolsada em creditos
fiscais em prestacdes equivalentes a 5,5% de seu faturamento bruto.

Tudo que a GM recebesse emprestado seria devolvido em reais, sem qualquer
correcdo. Por outro lado, tudo o que a GM viesse a receber como reembolso seria
calculado em ddlares. Ou seja, a GM ficava livre do risco inflacionario do real %

82 Folha de S. Paulo, 30/3/97.
8 Folha de S. Paulo, 23/4/97.
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O jornalista Elio Gaspari chamava a atencdo para o custo, para o Governo do RS,
por posto de trabalho direto criado na GM: US$ 385 mil. Em comparacgdo, o
méaximo investido por um governo estadual nos EUA nesse ramo tinha sido no
Alabama, que pagara US$ 170 mil por emprego, & Daimler Benz.*

O acordo da GM com o governo do RS recebeu enérgicas criticas, especialmente da
bancada do PT na Assembléia gaticha.®

Em setembro, Bem van Schaik, presidente da Mercedes-Benz no Brasil, declarou
que “Se os Estados ndo estivessem concorrendo entre si, muitas montadoras nédo

teriam vindo para o Brasil”.%

Apesar do volume recorde de vendas em 1997, quase todas as principais montadoras
de automoveis do Brasil fecharam o ano com prejuizo. As razbes foram as altas
taxas de juros (decorrentes da crise asiatica), a excessiva tributacdo e os grandes
investimentos em produc&o.®’

Em 1998, a crise econ6mica internacional reduziu as exportacbes da GM
brasileira.®® A GM admitiu adiar projetos de ampliag&o previstos para 1999; mas 0s
investimentos nas novas fabricas de Gravatai e Mogi das Cruzes seriam mantidos.®
Logo depois, a GM anunciou que, entre 2000 e 2010, iria exportar para a China
218.700 kits (carros desmontados) da perua Blazer e da picape S10, no valor de US$
710 milhdes.”

A maxi-desvalorizagdo do Real, no inicio de 1999, provocou uma crise na economia.
Para as montadoras, aléem da reducdo de vendas, a desvalorizagcdo provocou uma

% Folha de S. Paulo, 23/4/97.
% Folha de S. Paulo, 30/4/97.
% Folha de S. Paulo, 14/9/97.
" Folha de S. Paulo, 25/06/98.
% Folha de S. Paulo, 1/9/98.

% Folha de S. Paulo, 29/10/98.
™ Folha de S. Paulo, 6/11/98.
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mudanca na politica de nacionalizagdo de pegas e componentes e na politica de
exportacdo. O mercado domeéstico, que encolheu para os niveis de 1993, deixou de
parecer promissor. Por outro lado, os carros brasileiros passaram a ser baratos no
exterior, especialmente aqueles com alto indice de nacionalizagdo. As montadoras,
gue tinham sonhado em associar as vantagens do regime automotivo a um mercado
doméstico em rapida expans&o, passaram a dar mais importancia as exportagdes.”

A GM anunciou que iria investir US$ 1,5 bilhdo entre 2000 e 2003, em SP, na
modernizacéo de fabricas e desenvolvimento de novos modelos.™

Por ocasido da inauguracdo da fabrica em Gravatai, RS, em julho de 2000, o
presidente mundial da General Motors, Jack Smith, afirmou que o Brasil ainda era
um lugar muito ‘especial’ para os investimentos da GM, por sua capacidade de
inovacdo tecnolégica em design e engenharia e pela formacao de executivos.”

No segundo semestre de 2001, uma série de crises abalou a economia brasileira:
falta de energia elétrica, a crise na Argentina, a retracdo da economia mundial, e os
atentados nos EUA. Tudo isto obrigou o governo a manter alta a taxa de juros e
limitar o crédito, desaquecendo a economia. Para estimular as vendas, a GM passou
a financiar carros com juros zero."

Em maio de 2002, a participagdo dos “populares” bateu o recorde do ano:
representaram 81,5% dos automoéveis novos vendidos. O numero de versdes do
carro popular havia crescido, nos ultimos 12 meses, de 56 para 74. A GM defendia a
reducdo do imposto dos carros médios e ndo o aumento para o popular, como
proposto pelo governo. Segundo Pinheiro Neto, vice-presidente da GMB, na atual
estrutura, o pais estd condenado a ser um produtor de carros pequenos. “E preciso

™ Folha de S. Paulo, 7/3/00.

2 Folha de S. Paulo, 18/07/00.

" Folha de S. Paulo, 18/7/00, grifo do autor.
™ Folha de S. Paulo, 15/11/01.
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mudar dessa situacdo. Podemos concentrar esforgos e investimentos em desenvolver
motores adequados & exportag&o.””

Apesar da pressdo dos custos e das reduzidas margens, as montadoras ndo viam
possibilidade de aumentar pregos, pois o mercado ndo iria tolerar isso. A solucéo
parecia estar nas exportacdes.”

No fim de 2002, um jornalista da Folha de S. Paulo, escrevendo de Washington,
assinalava que as multinacionais, nos seus relatorios aos acionistas, revelavam
planos de se afastar do Brasil e exibiam isso como um trunfo. Os planos mostravam
gue as empresas iam enxugar atividades e vender ativos no Brasil. Algumas poucas
empresas, no entanto, entre elas a General Motors, limitavam-se a relatar perdas
decorrentes da desvalorizacdo do Real em fins de 2002 e da queda de vendas no
Brasil.”’

A evolucdo recente das estratégias da GM do Brasil fica em parte revelada pelo
desempenho das vendas de veiculos de passageiros e de uso misto no mercado
doméstico nos ultimos quatro anos, apresentado na Figura 7. Pelo menos trés
fendmenos estdo evidenciados na figura. Em primeiro lugar, nesse periodo de quatro
anos, o volume de unidades vendidas aumentou, de 234 mil em 1999 para 308 mil
em 2002, um acréscimo de 32%. Porém, o mercado como um todo, nesse segmento,
aumentou em 28%, de modo que o0 aumento da participagdo no mercado da GM
cresceu minimamente, 0,8%. Um segundo fenbmeno evidenciado pela Figura 7 é
que o numero de modelos cresceu de cinco para oito. Finalmente, o percentual de
“carros populares” aumentou de 53,4% para 69,6%. Essa evolucdo do mix de
produtos se resume no seguinte: Para ganhar 0,8% de participacdo no mercado
nacional, a GM investiu na producédo de “carros populares”, ou seja, veiculos com
até 1,0 Litro de cilindrada, e diversificou sua linha de modelos.

> Folha de S. Paulo, 26/5/02.
® Folha de S. Paulo, 23/10/02.
" Folha de S. Paulo, 17/11/02.
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Unidades vendidas

Figura 7

Vendas dos Varios Modelos de Veiculos para Passageiros e Uso Misto da
General Motors do Brasil
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Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados da Anfava.
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No entanto, a posicdo da GM no debate sobre a aliquota do IPIl para os carros
populares parece deixar claro que essa énfase da GM em modelos de 1,0 Litro foi
conjuntural e momentanea, refletindo apenas a agilidade da GM em aproveitar a
oportunidade oferecida pela tributacdo diferenciada para capturar uma maior fatia
do mercado.

De fato, na polémica que se travou em torno da alteracdo do IPI dos veiculos
automotores, intensificada no inicio de 2001, a GM manteve uma posicao favoravel
a reducdo do IPI dos carros médios. Inicialmente, defendia a unificacdo das
aliquotas.” Nessa época, José Carlos Pinheiro Neto, Vice-Presidente da General
Motors do Brasil, ocupava a presidéncia da Anfavea. e representava essa associacao
nas negociacbes com o governo sobre a mudanca da tributagdo. Algumas
montadoras eram contra a reducédo do incentivo diferencial ao popular representado
pela diferenca de aliquota: Fiat, Ford e Renault. Destas, a Fiat era quem mais
combatia a mudanca, jA& que a estratégia da montadora italiana no Brasil se
sustentava nos carros populares.” Inversamente, a GM era a montadora que mais
tinha apostado nos carros médios e de luxo (Vectra e Astra).®

Pinheiro Neto usava o argumento (verdadeiro) de que o conceito de carro popular
tinha sido distorcido, surgindo modelos 1,0 com 16 vélvulas e até turbinados, alguns
equipados com ar-condicionado, vidros elétricos, acabamento especial, verdadeiros
modelos de luxo.*

8 Jornal do Brasil, 9/2/01.
 valor, 5/2/01.

8 Ibid,; Estado de Minas, 7/2/01.
8 Gazeta Mercantil, 15/8/01.
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Figura 8

Vendas de Modelos de Automoveis e de Uso Misto com 1,0 Litros e mais de
1,0 Litros pela General Motors do Brasil
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Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados da Anfavea. http://www.anfavea.com.br/Index.html.

“Valor estimado pelo autor.
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Em Julho de 2002, novas aliquotas foram instituidas, num meio-termo entre as
aliquotas altamente diferenciadas vigentes e a unificacdo dessas aliquotas: A
aliquota dos carros com motores de mais de 1,0 L e até 2,0 L baixou de 25% para
16% (reduzida para 15% em outubro); a dos carros populares caiu de 10% para 9%;
e a dos carros com motores de mais de 2,0 L continuou em 25%. (Valores um pouco
inferiores se aplicavam a veiculos a alcool.)® A Figura 8 mostra que o percentual de
modelos populares no mix da GM parou de crescer em 2002.

A estratégia recente da GM no Brasil pode ser sumarizada como se segue. Em 1995
o Brasil se apresentava como uma das melhores oportunidades de investimento no
mundo para as grandes montadoras. A GM decidiu investir no pais e até aumentar a
participacdo no mercado, com a meta explicita de arrebatar a lideranca da
Volkswagen. Como nessa época as plantas estavam operando proximas do limite de
capacidade, a GM planejava construir até quatro novas plantas no pais, alem de
investir na modernizagdo das duas plantas ja existentes. Em 1996 foram anunciadas
trés novas plantas, mas a reversdo do crescimento do mercado local, em 1998-99,
levou ao cancelamento de uma delas (a de motores e transmissao em SC).
Entretanto, as outras duas foram construidas, sendo que a de Gravatai foi
considerada pelos observadores internacionais como uma das mais modernas do
mundo, incorporando as ultimas tecnologias e o conceito de manufatura enxuta.
Essa planta beneficiou-se da guerra fiscal entre os estados e dos consequentes
incentivos concedidos pelo governo do RS.

Com a desvalorizacdo do Real em 1999, a GMB passou a dar énfase as exportacdes.
Foi feito um acordo para a exportacdo de CKDs para a China, no valor de US$ 710
milhdes.

A GM teve um papel ativo na redugdo do incentivo relativo para os carros
populares. Ao que tudo indica, ela preferia produzir carros com motorizacdo mais

8 Folha de S. Paulo, 1/8/02; Folha de S. Paulo, 29/10/02.
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potente, mais adequados a exportacao, e talvez fortalecer as vendas locais dos seus
carros médios.

Como foi relatado acima, o presidente mundial da GM reconhece a GMB pela
capacidade de inovacdo tecnologica em design e engenharia e de formacdo de
executivos.

1.5. Consisténcia entre as estratégias

Apesar de toda a turbuléncia que afetou o mercado brasileiro na década passada, a
filial brasileira da GM conseguiu manter uma razoavel consisténcia estratégica com
a matriz e a corporacdo em geral. De fato, a GMB ndo sé conseguiu aumentar sua
participacdo no mercado brasileiro, como parecia prestes a assumir a lideranga desse
mercado. A énfase da matriz em novos modelos empolgantes foi seguida a risca,
com os langamentos do Zafira e do Meriva.

Uma possivel fonte de inconsisténcia estava na linha de produtos brasileira em
comparagdo com a americana. No Brasil, os veiculos de maior venda (e
responsaveis pelo crescimento da participacdo da GM no mercado) eram o Corsa e 0
Celta, veiculos de massa baratos, muito diferentes dos “trucks” (minivans, SUVs e
picapes) preferidos pela empresa nos EUA. Uma possivel conciliagdo desta
discrepéancia poderia estar no conceito de “Center of Expertise”: o Brasil poderia
tornar-se o centro de especializacdo mundial da GM de automoéveis pequenos e
baratos.

Outro ponto de concordancia estava na énfase dada pela GMB as exportagdes, o que
aumentava as possibilidades de integracdo entre as unidades da corporacéo.
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2. VOLKSWAGEN

A Volkswagen (VW) atualmente é a maior fabricante de veiculos da Europa e a
quarta maior do mundo, ficando atrds apenas da General Motors, da Ford e da
Toyota. E a Unica empresa européia do ramo automotivo a atuar no mercado de
massa dos EUA, o maior do mundo.

A Volkswagen hoje constitui um grupo empresarial, estruturado em quatro divisdes.
S8o elas: o grupo da marca Volkswagen (composto pela VW carros de passeio,
Skoda, Bentley e Bugatti); o grupo da marca Audi (composto pela Audi, Seat e
Lamborghini), a divisdo de veiculos comerciais e a divisdo financeira. Além dessas
divisbes ha ainda algumas outras empresas do grupo, que tém uma participacdo
bastante pequena no lucro da empresa.

Além das atividades industriais, o Grupo Volkswagen opera também na éarea
financeira, por meio do Banco Volkswagen (Volkswagen Bank GmbH), que fornece
financiamentos aos compradores de produtos das areas industriais.

A histéria da Volkswagen comeca em 1934, quando Ferdinand Porsche assinou um
contrato com o Governo do Reich alemdo para o desenvolvimento de um automovel
para as massas, um “carro do povo” (“Volkswagen”, em aleméo).® Os fabricantes
de automoveis da Alemanha da época produziam exclusivamente modelos de luxo
para compradores ricos. A proposta de Porsche, aceita pelo governo, era a de
construir um veiculo confiavel, econémico e completo. Concepcdes tecnoldgicas
revolucionarias estavam incorporadas no projeto de Porsche. O primeiro prototipo
foi construido em 1935 e, em seguida, véarias outras unidades foram produzidas para
testes. Em 1938 uma empresa foi criada e a pedra fundamental da fabrica foi
lancada. Parte das instalagbes e maquinaria foram importadas dos EUA.

8 Site da VW da Asia. http://www.vwasia.com/start/fov/mn_history01.html.
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O veiculo foi apresentado ao publico em 1938. O New York Times, na sua edi¢do de
3 de julho, comentou o evento, chamando o veiculo, um tanto ironicamente, de
“Beetle” (besouro), nome que pegou desde entdo. Com a deflagracdo da 2a. Guerra
Mundial, no entanto, a producdo do “carro do povo” foi interrompida e a fabrica,
ainda incompleta, passou a produzir armamentos e veiculos militares. Em 1944, dois
tercos da fabrica foram destruidos por um bombardeio.

Apoés o fim da guerra, a fabrica passou a ser controlada pelos Aliados, primeiro os
americanos e depois os ingleses. Estes ndo se interessaram em assumir a fabrica, por
verem nela pouca chance de sobrevivéncia. No final de 1947, os ingleses
transferiram a fabrica para o Governo Federal da Alemanha, o qual encarregou o
governo da provincia da Baixa Saxbnia para administra-la. Em 1948, Heinrich
Nordhoff assumiu como principal executivo da empresa.

Sob a administracdo de Nordhoff, a producdo do Volkswagen decolou. As
exportacdes, iniciadas em 1947 para a Holanda, foram expandidas para a
Dinamarca, Luxemburgo, Suécia, Bélgica e Suica. As exportacdes ja representavam
guase um quarto da producao.

O Beetle foi apresentado em New York em 1949, mas o sucesso do carro nesse
mercado ndo foi imediato. Gradativamente, o carro com forma de besouro e sem
conotacdo de classe social comecgou a ser aceito com um veiculo pratico e tornou-se
o favorito de individualistas e defensores do estilo discreto, assim como daqueles
que simplesmente ndo podiam comprar carros mais luxuosos.

Aos poucos, outros modelos de veiculos passaram a ser adicionados ao Beetle: A
perua Kombi (“Transporter”) (1950), o Karmann-Ghia (1955), o Karmann-Ghia
Cabriolet (1957), o VW 1500 (1961), a Variant (1962), o VW 1600 TL (1965), o
VW 411 (1968). Em 1973, foi lancado o Passat, marcando uma nova geracao de
veiculos da VW, com tracdo dianteira, quatro cilindros em linha, eixo de comando
das valvulas no cabecote, resfriado a agua, direcdo estabilizadora e carrocaria
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monobloco. Em 1974, a empresa langou o carro que viria ser o sucessor do Beetle, o
Golf. No ano seguinte, este carro foi lancado nos EUA, com o nome de “Rabbit”.
(S6 dez anos mais tarde seu nome seria trocado para “Golf” no mercado americano.)
Outros modelos langados foram o Polo (1975) e o Jetta (1979).

O Beetle foi o sustentaculo da Volkswagen durante 30 anos. Em 1972, a producéo
acumulada deste carro desde seu langamento atingiu 15.007.034 unidades,
quebrando o recorde anterior do lendario Ford Modelo T, produzido entre 1908 e
1927. O Beetle deixou de ser produzido na Alemanha em 1974, e na Europa, em
1978. Porém, em 2002, ainda continuava sendo produzido no México (junto com o
New Beetle e outros modelos). Durante todo esse periodo, o modelo sofreu poucas
alteracdes. As maiores mudancas na carrocaria foram a eliminacdo do pilar central
da janela traseira (1953) e uma alteracdo na frente, envolvendo um péra-brisa curvo
(era plano até entdo) e maior (1970).

A expansdo internacional da Volkswagen iniciou-se cedo. Ja em 1947, as primeiras
unidades eram exportadas. Mas logo plantas para a montagem de veiculos enviados
desmontados da Alemanha (CKD) comecaram a ser implantados no exterior. As
primeiras foram no Brasil e na Irlanda (1950), na Australia (1954), no México (em
joint venture com a Studebaker, 1955) e na Africa do Sul (1956). Seguiram-se as
primeiras fabricas integradas, que ndo s0 montavam veiculos, mas também
produziam muitas das pecas e componentes. A primeira fabrica deste tipo foi
construida na Austrdlia por uma subsididria da VW, em 1957. Uma parte
significativa das pecas eram produzidas localmente. Seguiram-se as fabricas de Séo
Bernardo do Campo (1959), Puebla, México (1966) e Westmoreland, EUA (1978 -
fechada em 1988).

Mas a expansdo também se deu através de aquisi¢cdes e joint ventures. Em 1964, a
VW adquiriu parte do capital da Auto Union, completando a aquisi¢do total em
1966. Em 1969, quando a Auto Union fundiu-se com a NSU Motorkerke, a VW
aumentou sua participacdo na nova empresa. Foi esta empresa que passou a fabricar
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veiculos da marca Audi. Outra importante aquisicdo deu-se em 1986, com a compra
de 51% da SEAT espanhola, com quem a VW mantinha um acordo de cooperagdo
desde 1982. Em 1991, a VW adquiriu o controle da empresa tcheca Skoda.

Entre as joint ventures, destacam-se aquelas feitas pela VW na China. Em 1983,
num acordo da VW com a Shanghai Tractor and Automobile Corporation, foi
iniciada a montagem de Santanas na China. Em 1985, foi criada uma empresa em
parceria para a producdo daquele veiculo. Em 1996, foi criada outra joint venture,
desta vez com a First Automobile Works, em Changchun, China, para a montagem
de Audis.

Um caso peculiar de colaboracao foi o da Autolatina, empresa criada no Brasil em
1986 pela VW e pela Ford para controlar as operacfes dos dois grupos no Brasil e
na Argentina, com o objetivo de conseguir economias de escala e escopo. Um relato
mais detalhado desta joint venture é apresentado na secdo “Presenca da Volkswagen
no Brasil”.

Em 1993, o comando da VW passou para Ferdinand Piéch. No inicio dos anos 90, a
VW estava aparentemente no auge do seu sucesso.** Estava operando a plena
capacidade e, em 1991, registrou as maiores vendas de sua historia, tanto em
receitas como em unidades. No entanto, nesse mesmo ano, ela sofreu prejuizos
enormes. O grau de endividamento da empresa tinha atingido um grau perigoso.
Face a recessdo que atingia também a Alemanha, a situacdo da empresa se revelava,
na realidade, critica. Piéch assumiu o comando em tempo para promover uma das
maiores viradas da histdria da inddstria automobilistica.®

Basicamente, ele ajudou a VW a ressuscitar sua qualidade e tornar modelos como o
Golf e Passat sucessos historicos de vendas. Sua iniciativa de lancar o New Beetle

8 Jurgens, 1994.
® Tierney, 2001.
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foi um enorme sucesso e consolidou a posi¢cdo da VW no mercado americano. Numa
outra frente, a VW foi a Unica das grandes fabricantes de automdveis que conseguiu
reavivar uma empresa da era comunista, a Skoda. E os resultados financeiros da
empresa melhoraram durante o restante da década.

Nesse periodo, as quatro principais marcas da empresa, Volkswagen, Audi, Seat e
Skoda, conquistaram 19% do mercado europeu, um ganho de trés pontos percentuais
em oito anos, a custa da General Motors e da Ford.

Durante a gestdo de Piéch, a VW adquiriu outras marcas de prestigio. A VW
adquiriu somente a marca da falida Bugatti (1996); comprou a Lamborghini, que faz
0 Unico carro capaz de rivalizar com uma Ferrari (1998); tentou adquirir as marcas
Rolls-Royce e Bentley, mas, num litigio com a BMW sobre a marca Rolls-Royce,
acabou ficando apenas com a marca Bentley (1998).

No final da década dos 90 e inicio da seguinte, a VW vinha apresentando resultados
cada vez melhores. Suas receitas, sua lucratividade e sua participagdo no mercado
vinham crescendo. Como podemos ver na Tabela 5, os indicadores basicos de
prosperidade financeira corporativa registravam sucessivas melhoras.
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Tabela 5

Resultados Recentes da VW

1998 | 1999 | 2000 | 2001

Receita liquida (Euro$ bilhdes) 68,6 75,2 83,1 88,5
Lucro liquido (Euro$ bilhdes) 1,1 0,9 2,6 2,9

Margem liquida 1,7% | 1,2% | 3,1% | 3,3%
Lucro sobre o patrimdnio liquido 1,9% | 1,3% | 2,8% | 2,8%

Fatia do mercado alemao de automdveis (base 28,2% | 29,7% | 29,8% | 30,2%
unidades)

Fatia do mercado mundial de automédveis 11,7% | 12,0% | 12,2% | 12,4%

Fonte: Volkswagen AG Annual Report, 1999, 2000, 2001.

O entanto, o desaquecimento da economia global em 2001 fez com que aqueles
valores sofressem uma significativa reversdo. O Annual Report parcial (que
apresenta dados referentes ao periodo compreendido do inicio de 2002, até setembro
do mesmo ano) revela que o mercado se retraiu forte e rapidamente.

Em relacdo ao 1° semestre de 2001, o 2° semestre de 2002 registrou reducdo
sensivel nas vendas e na producdo. Segundo dados da propria empresa, no periodo
analisado a queda nas vendas foi em trono de 8,4% e a producdo retraiu 7,9%.

Apesar disso, a receita de vendas caiu apenas 3,2% o0 que pode ser considerado algo
bastante positivo, se considerarmos a atual situacdo da economia mundial. Apesar
do cenario adverso, a empresa continuou a investir em recursos (acréscimo de 7,7%
em relacdo ao exercicio anterior) e os fluxos de caixa, tanto aqueles referentes a
investimentos quanto aqueles referentes a despesas operacionais registraram
aumento, de 16,1% e 25,4% respectivamente.
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Tendo em vista a conjuntura econdmica do periodo analisado, os resultados
apresentados pela empresa séo razoaveis. Tanto € que a empresa ainda é muito bem
classificada pelas agencias de anélise de risco em todo o mundo. A Figura 9 mostra
a evolucdo do valor das acBes da VW no mercado de Frankfurt, nos altimos
quatorze anos. Note-se a significativa valorizacdo da acdo no periodo do lancamento
do New Beetle, em 1998.

Figura 9

Evolucéo do Valor das Acdes da VW
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Fonte: Big Charts http://bigcharts.marketwatch.com.
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A distribuicdo da producdo da Volkswagen ao redor do mundo é mostrada na
Tabela 6. A tabela mostra que mais de 40% da producdo da VW concentram-se na
Alemanha. Apesar disto, a distribuicdo mundial é ampla. Vé-se também que o Brasil
somente fica atras da Alemanha e da Espanha. E importante ressaltar que o mercado
brasileiro atual corresponde a aproximadamente 10% de toda a producéo global da
marca e que no Brasil sdo produzidos todos os veiculos pesados (caminhdes e
oOnibus) da referida empresa.

Se agruparmos a producdo por regides, vemos que a Europa responde por 74,3%, a
América do Sul, por 10,8%, a NAFTA, por 7,8%, e a Asia, por 6,6%. As demais
tinham participacdo desprezivel.

Tabela 6

Producédo de Automoveis e Comerciais Leves pela VW no Mundo em 2001

. Automoveis| 2% do |[Comerciais| %b do %o do
Pais A+B

(A) Total Leves (B) Total Total
1|(Alemanha 1.954.009| 40,0% 109.357| 53,5%]| 2.063.366| 40,6%
2|Espanha 669.701| 13,7% 50.154| 24,5% 719.855| 14,2%
3|Brasil 480.752 9,8% 37.301] 18,3% 518.053| 10,2%
4|Rep. Tcheca 456.905 9,4% 3.981 1,9% 460.886 9,1%
5|México 380.711 7,8% 0,0% 380.711 7,5%
6|China 333.468 6,8% 0,0% 333.468 6,6%
7|Bélgica 249.013 5,1% 0,0% 249.013 4,9%
8|Portugal 136.758 2,8% 0,0% 136.758 2,7%
9|Eslovaquia 88.733 1,8% 0,0% 88.733 1,7%
10|Hungria 55.296 1,1% 0,0% 55.296 1,1%
11|Africa do Sul 44.727 0,9% 835 0,4% 45.562 0,9%
12]|Argentina 28.962 0,6% 2.750 1,3% 31.712 0,6%
13|Reino Unido 1.781 0,0% 0,0% 1.781 0,0%
14|1talia 280 0,0% 0,0% 280 0,0%
Total 4.881.096| 100,0% 204.378| 100,0%| 5.085.474| 100,0%

Fonte: Autor, a partir de dados da OICA (2002).
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2.1. Estratégia global da VW

No inicio dos anos 90, a Volkswagen era a unica fabricante alema que tinha seguido
uma estratégia de internacionalizacdo das suas vendas e do seu sistema de
producdo.®® Em 1990, o grupo realizou dois tercos de suas vendas e 40% das
unidades produzidas fora da Alemanha. Entretanto, naquele momento, a
Volkswagen ainda podia ser considerada uma empresa orientada para o mercado
Europeu.

Na década dos 90, o grupo mudou seu modelo de negdcio e seu sistema de
producdo, assim como a sua estratégia de internacionalizacdo. Especialmente na
segunda metade dessa década, a Volkswagen desempenhou um papel muito ativo e
bem sucedido na industria automobilistica internacional. Nesse periodo, o perfil do
grupo sofreu mudancas em trés importantes dimensfes: (1) na governanca
corporativa e estratégias de lucro, (2) na gama dos produtos e estratégias de
marketing e (3) no seu perfil de internacionalizacéo, especialmente na relacdo entre
plantas e matriz. Em sintese, a Volkswagen passou de uma empresa multinacional
para uma empresa transnacional (ou *“global”). Enquanto que numa empresa
multinacional as trés dimensdes apontadas sdo estruturadas principalmente por uma
multiplicidade de logicas locais das plantas e da matriz, na empresa transnacional
essas dimensdes sdo moldadas cada vez mais por uma ldgica global, ou pelo menos
pluri-local.

No caso da Volkswagen, ela tomou medidas significativas para tornar-se uma
empresa transnacional no que se refere a estratégias de marketing e sistemas de
producdo, enquanto que permaneceu uma empresa fortemente alemd no que se
refere a governanca corporativa e as estratégias de lucro.

% Pries, 2002.
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Alguns argumentos sdo apresentados a seguir para fundamentar estas afirmacdes.®’
Inicialmente, note-se que a Volkswagen foi, desde o principio, uma empresa
internacionalmente ativa. Desde os anos 50, ela abriu plantas fora da Alemanha em
um namero consideravel de paises, especialmente no chamado Terceiro Mundo. O
perfil de internacionalizacdo da empresa foi sofrendo alteragbes ao longo de sua
histéria. Se nos concentrarmos na configuracdo espacial de recursos, funcoes,
competéncias e relacdes de poder entre as plantas e a matriz, podemos distinguir
trés fases na evolucdo desse perfil. Numa fase orientada a distribuicdo, dos anos 40
a 1969, prevaleceu uma relagdo de centro-periferia entre plantas e matriz; numa fase
orientada a producdo, de 1969 a 1992, a producdo se espalhou numa rede
internacional; e, numa fase de operacdo global, a partir de 1992, prevalece um
sistema de competicdo intra-organizacional, plataformas globalizadas, principios de
producdo gerais e aprendizado global.

Durante a primeira fase, a distribuicdo era organizada com parceiros importadores
independentes ou diretamente por filiais importadoras do grupo. Mas nesse periodo
também foram instaladas plantas de montagem e producdo em paises como Brasil,
México, Africa do Sul e Austrélia, onde politicas nacionais impediam o livre acesso
ao mercado. Plantas altamente integradas, com estamparia, montagem da carrocaria,
pintura, sub-montagem e montagem final foram instaladas no Brasil e em Puebla,
México. Essas plantas representavam a estratégia de internacionalizacdo dominante
nessa fase. Com maquinas e ferramentas usadas, descartadas na Alemanha, essas
fabricas produziam os modelos mais antigos, predominantemente para 0s mercados
nacionais protegidos. Os gestores locais tinham uma autonomia relativamente alta
com relacdo a matriz. Os objetivos estratégicos eram assegurar acesso a mercados
potencialmente grandes e usar mao-de-obra barata em linhas de producdo intensivas
em mao-de-obra, no estilo fordistico. Havia uma clara hierarquia e divisdo de
trabalho entre as plantas centrais e as plantas estrangeiras, periféricas.

8 Pries, 2002.
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Durante a segunda fase, de orientacdo a producédo (1969 a 1992), houve um esforco
para a criacdo de uma rede internacional, de modo que carros semelhantes fossem
montados em uma ampla gama de plantas a redor do mundo. Apesar da manutencao
de uma clara polarizacdo de produtos antigos em plantas periféricas e novos nas
plantas centrais, agora todas as partes da companhia foram redefinidas segundo uma
divisdo internacional de trabalho. Neste esquema, as plantas periféricas eram
gradativamente integradas numa divisdo global da producéo. Por exemplo, a planta
de Puebla produzia milhGes de pecas estampadas e eixos traseiros que eram
exportados para plantas da Alemanha e outras; exportava CKDs para a planta de
montagem na Nigéria; e produziu milhGes de portas, pecas mecanicas e motores
para a planta de Westmoreland, nos EUA.

Na terceira fase, de operacdo global (de 1992 ao presente), o perfil de
internacionalizacdo da VW mudou qualitativamente, na medida em que novas
empresas e marcas estrangeiras foram sendo integradas ao grupo e a estrutura de
governaca foi sendo reorganizada. Com relacdo a gama dos produtos e estratégias de
marketing, assim como ao sistema de producdo, a hierarquia entre “centro” e
“periferia” foi se dissolvendo. A companhia de certa forma até inverteu a hierarquia,
globalizando a busca dos melhores lugares e das melhores praticas. Um mecanismo
importante nesse processo foi a idéia de competicdo entre plantas para a definicdo
de produtos e a fixacdo de quotas de producdo. A inovacéo tecnoldgica passa a ser
mais difundida. Novas plantas passam a ser consideradas laboratorios técnicos,
organizacionais e sociais para a difusédo de novos sistemas e producdo e melhores
praticas. A funcéo estratégica de cada planta ¢ a de maximizar a exploracdo de todas
as idiossincrasias locais e otimizar a competicdo e 0s processos de aprendizado
intra-grupo.

E importante notar a diferenca entre o processo de internacionalizacio seguido pela
VW e aquele seguido pelas empresas automotivas japonesas. A onda de plantas
japonesas instaladas nos EUA e no Reino Unido nos anos 80 ocorreram numa época
em gue essas empresas eram altamente competitivas, gracas ao sistema japonés de
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producdo enxuta. Em contraste, o impeto de internacionalizacdo da Volkswagen
ocorreu numa situacdo em que a empresa Se encontrava em desvantagem. As
deficiéncias de produtividade e qualidade da VW (assim como da Daimler-Benz e
da BMW) tinham sido detectadas ndo sé no estudo do MIT,® mas também em
estudos de benchmarking encomendados pela propria empresa. Essas deficiéncias sé
foram sendo gradativamente superadas através de um esforco extraordinario e
continuado no ambito de todo o Grupo, no qual a preocupacdo com a qualidade e a
produtividade passaram a ser uma obsessao.

Nesta Gltima fase, o grupo manteve suas caracteristicas de uma empresa com
governanga corporativista, no sentido de que o capital , o trabalho e o Estado
desempenham papéis de peso semelhante, ainda que ndo iguais. O controle da
empresa € exercido ndo sO pelos acionistas (como nas empresas americanas), mas
também por um grupo forte de stakeholders, incluindo empregados, representantes
do governo e de outras institui¢des sociais. E significativo que, numa época de forte
competicdo e impregnada de um viés neo-liberal de busca de “valor para o
acionista”, a Volkswagen ndo s6 sobreviveu, como foi bastante bem sucedida,
usando um modelo de governanca completamente diferente.

Nesta fase, também se investiu na diversificacdo de marcas, através da aquisi¢cdo de
empresas e de marcas prestigiosas, como SEAT, Skoda, Bentley, Lamborghini e
Bugatti. O grupo Volkswagen foi muito bem sucedido em diferenciar marcas, por
um lado, e homogeneizar plataformas, de outro. (O uso de plataformas comuns néo
era novo para a VW, tendo ja sido adotado no Beetle e na Kombi.)

O evento estratégico que marcou o divisor de &guas nesta nova fase de
internacionalizacdo da Volkswagen foi a decisdo de produzir o New Beetle
exclusivamente em Puebla. A decisdo resultou de um processo de competicdo intra-
grupo. O carro foi definido como a pedra fundamental na estratégia da Volkswagen
de recuperar a presenca nos EUA. O projeto foi desenhado nos estddios da

8 \Womack , Jones, & Roos, 1991.
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Volkswagen na Califérnia e desenvolvido na matriz em Wolfsburg. Esse evento
marca uma alteragdo importante na gama de produtos, nas estratégia de marketing e
no sistema de producdo. Sistemas de administracdo de pessoal mais motivadores,
reducdo de niveis hierarquicos e uma série de outras medidas levaram a um aumento
dramaético de produtividade e qualidade. Talvez mais importante, do ponto de vista
estratégico, a concentracdo da producdo do New Beetle num Unico local parecia
sinalizar para uma politica de especializacdo de cada local na producéao exclusiva de
um ou mais modelos (para venda local e exportacao).

O impeto de internacionalizacdo da Volkswagen nos anos 90 é um processo
dialético de reestruturacdo e globalizacdo, no qual a busca de novos sistemas de
producdo e maior produtividade interage com a expansdo para novos mercados e
locais. Dois problemas potenciais podem atrapalhar essa trajetoria de sucesso. O
primeiro € o conjunto de rigidos regulamentos envolvidos no sistema de governanca
da empresa, o qual pode vir a ser questionado no &mbito da Unido Européia. O outro
é a convivéncia de uma linha extremamente diferenciada de produtos com um
pequeno nimero de plataformas. A medida que o pablico fica sabendo que veiculos
de precos muito diferentes compartilham a mesma plataforma, o efeito da
diferenciacédo pode ser enfraquecido.

Resumindo, a partir do inicio da década dos 90, a Volkswagen comecou a
implementar uma nova estratégia de atuacdo internacional. As caracteristicas dessa
nova estratégia se manifestaram com maior amplitude nos a&mbitos da distribuicéo
geogréafica das operacbes, da gama de produtos oferecidos e da organizacdo da
producdo. Na distribuicdo geogréafica, a participacdo da Alemanha na producéo do
grupo caiu de cerca de 60% para cerca de 40% no periodo. A producdo ainda
permaneceu bastante concentrada na Europa, mas, mesmo neste continente, ela se
modificou, com a adicdo da Espanha e da Republica Tcheca. Quanto a gama de
produtos, a VW passou a adotar modelos atualizados em todos os locais, comecou a
abandonar modelos exclusivos de um s0 mercado e adicionou marcas ilustres e
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sofisticadas ao seu portfélio de produtos, ou seja, promoveu um enobrecimento de
sua gama de produtos com adi¢do de marcas para as classes maia altas (“upscale”).

No que se refere a organizacdo e sistemas de producdo, passou a dar uma atencdo
obsessiva a qualidade e a produtividade, manteve a diretriz de adotar um numero
restrito de plataformas comuns, implementou principios gerais de producgéo, adotou
0 mecanismo da competicdo intra-grupo por projetos e promoveu a experimentacdo
e 0 aprendizado em todo o grupo. Neste ultimo aspecto, as novas plantas da VW séo
laboratérios para a exploracdo de novas idéias e aprendizado; e a inovacdo
tecnoldgica, 0s novos sistemas produtivos e as melhores praticas passaram a ser
amplamente difundidas por todo o grupo.

2.2. Presenca da VW no Brasil

As operacdes da Volkswagen no Brasil comegcam em 1950, com o fornecimento de
veiculos desmontados (CKD — Completely Knocked Down) para montagem aqui.
Operacdo semelhante ocorre na Irlanda, na mesma época, esses dois eventos
marcando o inicio das plantas de montagem da empresa fora da Alemanha.®

Em margo de 1953, é fundada a Volkswagen do Brasil S.A., em S&o Bernardo do
Campo. Num curto espaco de tempo, ela se tornou a mais importante subsidiaria
fora da Alemanha. Inicialmente, a empresa montava veiculos com pecas produzidas
na Alemanha. Mas a situacdo cambial da moeda brasileira forcou a subsidiaria a
usar pecas produzidas localmente. Como a tecnologia necesséaria ndo existia na
regido, a Volkswagen encorajou fornecedores alemdes a investir no Brasil e
continuar cooperando com a empresa. E em 1957, a primeira Kombi produzida pela
subsidiaria ja vinha com 50% de pecas e componentes brasileiros. Em fins de 1961,
o indice de nacionalizagdo do Fusca e da Kombi ja era de 95%.% Esta iniciativa

# Site da VW da Asia. http://www.vwasia.com/start/fov/mn_history01.html.
% sjte da VVolkswagen do Brasil. http://www.volkswagen.com.br/vwbrasil/histéria/main.asp.
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tornou-se um compromisso economico e social de larga escala e trouxe uma
contribuicdo significativa para o desenvolvimento da industria automobilistica no
pais. No inicio de 1959, o presidente da VW mundial inaugurou uma nova fabrica
no Brasil, na presenca do Presidente Kubitscheck. Oito anos depois, a producédo do
500.000-ésimo Volkswagen brasileiro era comemorada. Apenas trés anos depois, a
producédo acumulada chegou a um milh&o.

Em 1970, quando o modelo do Beetle alemdo (apelidado de “Fusca” no Brasil)
sofreu modificacBes na carrocaria, essas modificacdes ndo foram feitas no veiculo
produzido aqui (e jamais seriam feitas). Desta forma, o “old Beetle” que continuava
a ser fabricado no México em 2002 ndo era 0 mesmo veiculo que conhecemos aqui
(e que foi brevemente reavivado no inicio dos anos 90). Em 1986, a VWB deixou de
produzir o Fusca. S6 0 México prosseguia com a producao dos Sedans.

Em 1974, uma nova fabrica foi construida em Taubaté. Outras fabricas somente
vieram a ser construidas, e passaram a operar, na década dos 90. Sdo elas: a Fabrica
de Motores de Sdo Carlos (1996), a Fabrica de Caminhdes de Resende (1996) e a
Fabrica de Sdo José dos Pinhais (1999). Em 2002, a planta de Sdo Bernardo do
Campo foi totalmente reformulada, tornando-se uma das mais modernas do mundo.
Destina-se a produ¢do do Novo Polo.

Um evento marcante na histéria da VWB foi a criacdo da Autolatina, em 1986, pela
Volkswagen e pela Ford, para controlar as operacdes dos dois grupos no Brasil e na
Argentina. O objetivo era conseguir economias de escala e de escopo através da
utilizacdo de plataformas comuns pelas duas marcas. A Volkswagen tinha 51% do
capital desta empresa holding, mas as companhias parceiras mantinham
independéncia. Esta parceria produziu alguns modelos com pouco sucesso e foi
descontinuada em 1994.
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Outro fato marcante ocorreu em 1993, quando o entdo presidente da Republica
Itamar Franco, interessado na geracdo de empregos e na popularizagdo do
automovel, incentivou a Volkswagen do Brasil para que trouxesse de volta o
glorioso besouro. Dessa forma, o Fusca retornava a cena. Ainda nesse ano, com
investimentos de US$ 30 milhdes, a Volkswagen retomou a producdo do Fusca. O
governo criou uma categoria especial de carro, aquele com até mil cilindradas, para
a qual a aliquota do IPI seria simbolica: 0,1%. Apesar de seus motores de 1.600
cilindradas, o Fusca e a Kombi foram beneficiados com a inclusdo nessa categoria.
Varios outros modelos de outros fabricantes apareceram no mercado, consolidando
a categoria dos “carros populares”. Mas as vendas do Fusca ficaram abaixo das
expectativas e, em 1996, o carro deixou de ser produzido pela segunda vez. A VWB
continuou, no entanto, a produzir outros “populares”, notadamente o Gol 1.000.

2.3. Estratégia da VW no Brasil

Em 2002, a Volkswagen liderava a producdo de veiculos no pais, o que vinha
acontecendo desde sua instalacdo aqui, em 1957.%" Também liderava a producdo de
automaveis e comerciais leves e seu automoével Gol liderava as vendas internas de
automoveis desde seu langcamento, em 1987. Essa lideranca estava, no entanto,
enfrentando um desafio. A General Motors prop0s-se explicitamente a assumir a
lideranca e, se a tendéncia recente prosseguir, ela conseguira roubar a primazia da
VW. A producédo local da VW vendida no mercado interno tem tido sua participacdo
decrescente nos Gltimos anos, enquanto que as exportacdes se recuperam de uma
dréstica queda no periodo 1988-1990. (Vide Figura 10)

% Site da Volkswagen do Brasil , “Histéria da Volkswagen Brasil”: http://www.volkswagen.com.br/default.asp.

RELATORIO DE PESQUISA N° 4/2003



EAESP/FGV/NPP - NUCLEO DE PESQUISAS E PUBLICACOES 68/159

Figura 10

Participacdo da VW nas Vendas Internas e Exportagdes de Veiculos Leves
Produzidos no Brasil
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Fonte: O autor com base em dados da Anfavea. http://www.anfavea.com.br/Index.html.

Portanto, o impressionante sucesso histérico da VWB parece estar ameacado. A
analise que se segue busca tracar os principais fatores estratégicos que podem
explicar essa tendéncia.

Desde sua instalacdo no pais até a abertura do mercado pelo governo Collor em
1990, a Volkswagen operou sempre num mercado protegido de importagdes e
enfrentando poucos concorrentes. E até a entrada da Fiat no pais, em 1977, a VW
oferecia o Unico carro pequeno e econdmico do mercado.
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Como ocorreu com outros fabricantes e em outros paises, a producao local da VW
restringia-se a modelos antigos de veiculos ja produzidos nas matrizes (como o
Fusca, e a Kombi, que nunca foram atualizados aqui, € o Santana) ou modelos
projetados especificamente para o mercado local, como foi o caso da Brasilia, do
Gol, do Voyage, da Parati e da Saveiro, nas suas varia geragdes. Alguns desses
veiculos eram exportados para paises também do Terceiro Mundo, como a
Argentina e o México.

Esses veiculos tiveram sucesso no mercado nacional, alguns até um sucesso notavel,
como foi 0 caso do Gol, cujas vendas acumuladas no Brasil superaram as vendas
acumuladas do proprio Fusca nesse mercado. A abertura do mercado ocorreu
enquanto a VWB fazia parte da Autolatina, o que talvez tenha atrasado sua
adaptacdo ao novo regime de comércio exterior, particularmente no que se refere ao
desenvolvimento do seu portfélio de produtos. Outro fator que pode ter atrasado a
atualizacdo da linha de produtos foi o fato que, nesse momento, a matriz atravessava
um periodo de crise que sO veio a terminar com a indicacdo de Piéch para a
presidéncia da empresa. Apoés a abertura, a VWB continuou a fabricar seus modelos
locais. Em 1994, foi lancado o Golf importado. Neste mesmo ano, a Autolatina foi
dissolvida e, ao que tudo indica, a VWB pbde entdo tomar iniciativas estratégicas
mais significativas.

Um evento significativo antes da abertura foi o da entrada da VWB no mercado de
caminhGes em 1981, através da aquisicdo da Chrysler Motors do Brasil, que passou
a se chamar Volkswagen Caminhdes Ltda. A significancia do evento estd no fato
que, até entdo, a Volkswagen ndo produzia caminhdes (pesados) em nenhum lugar
do mundo. No entanto, esta compra ndo resultou apenas de uma iniciativa autbnoma
da administracdo local. No mesmo ano, a matriz comecou a produzir um caminhao,
em parceria com a empresa alema M.A.N.

Em 1996, ainda no clima de euforia do Plano Real e do rapido crescimento das
vendas de veiculos no pais, dois eventos marcaram uma nova direcdo estratégica.
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Foi inaugurada a Fabrica de Motores de Sdo Carlos e a Fabrica de Caminhdes de
Resende. Diferentemente do padrdo passado, essas novas fabricas incorporavam as
mais modernas tecnologias. A fabrica de Resende, inclusive, introduzia o conceito
de “consércio modular”, ainda experimental no mundo; o Brasil foi um dos
primeiros locais em que o sistema foi implementado. Aparentemente, o0 tipo de
producdo escolhido, com ampla terceirizacdo, foi também uma forma de ampliar a
capacidade com reduzido investimento, ja que a matriz atravessava um periodo de
escassez de caixa.

No biénio 1998-99, houve uma tremenda reversdao de expectativas no mercado
brasileiro, como ja foi visto acima. E possivel que a grande queda nas vendas tenha
influenciado o comportamento subsequiiente da VWB. Seja como for, em 1999 a
VWB realmente rompeu com a tradicdo passada, quando inaugurou a Fabrica de Sao
José dos Pinhais. Nessa fabrica passaram a ser produzidos modelos correntes do
Golf e do Audi 3, seguindo a nova diretriz de “follow source” (modelos iguais aos
da matriz, com adaptacao local minima). Em 2001, o Golf comecou a ser exportado
para os EUA e Canada.

A producéo do Gol e da Parati prosseguiam em 2002, mas nesse ano a VWB iniciou
a producgdo do (novo) Polo, um carro mundial que, ao que tudo indicava, estava
destinado a substituir o Gol e assim encerrar a carreira desse sucesso historico
nacional. Em novembro de 2002, a imprensa anunciou que a VW iria lancar em
2004 um carro mundial, o Tupi, que seria uma versdo menor e mais simples do Polo,
com preco em torno de US$ 6 mil. A fabrica de Sdo José dos Pinhais, no Brasil,
acabou vencendo uma disputa internacional pela producdo do modelo da qual
participaram as unidades da VW na Republica Tcheca, Portugal, México, China e
Espanha. O modelo tinha sido desenvolvido com participacdo da Volkswagen do
Brasil.” Ndo estava claro se 0o modelo seria o substituto do Gol no mercado
brasileiro.

%2 0 Estado de S. Paulo, 27/11,2002.
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Em resumo, a estratégia da VW no Brasil a partir do inicio dos anos 90 pode ser
descrita como um esfor¢o de abandonar o modelo multinacional para integrar-se a
estratégia de globalizacdo tracada pela matriz. Esse esfor¢o se manifestou em trés
ambitos: na politica de produto (preparacdo para o abandono de modelos
exclusivamente locais), na expansdao de capacidade e na modernizacdo das
instalacbes e sistemas de producdo. No fim de 2002, ainda ndo estava claro se a
eventual substituicdo do Gol pelo Polo e pelo Tupi seria bem aceita pelo mercado
local. Além disso, a empresa ndo parecia disposta a produzir localmente um
automovel grande (para substituir o Santana) e nem uma minivan compacta, ambos
representando mercados consideraveis na regido.

2.4. Consisténcia entre as estratégias

A partir de meados da década dos 90, as iniciativas da VWB nos trés ambitos
citados acima (portfolio de produtos, expansdo de capacidade e atualizacédo
tecnologica das fabricas), estavam em linha com a nova estratégia global da matriz.
No entanto, havia alguns conflitos a ser superados: os produtos de maior sucesso da
empresa no mercado regional (Gol, Parati, Saveiro) eram veiculos que ndo mais se
encaixavam na estratégia da matriz, por serem produtos desenvolvidos para o
mercado domeéstico e sem vendas significativas em outros mercados. Mais
fundamentalmente, enquanto que o mercado brasileiro de massa demandava
veiculos baratos e pouco sofisticados, a matriz implementava uma estratégia de
diferenciacdo acentuada, com enobrecimento das marcas existentes e aquisi¢do de
novas marcas classicas, de prestigio historico.

Outro conflito se colocava devido as elevadas aliquotas de importacdo, que
dificultavam a implementacdo da politica de concentrar num unico local a producéo
mundial de cada modelo.
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3. DAIMLERCHRYSLER

A DaimlerChrysler foi a quinta maior fabricante de veiculos automotivos® e a
segunda maior empresa do mundo em vendas com sede fora dos Estados Unidos, em
2001, atingindo um faturamento superior a US$ 150 bilhdes*.

A empresa tomou sua forma organizacional atual a partir da fusdo da Daimler-Benz
e da Chrysler em 1998. A Daimler-Benz também é o resultado da fusdo de duas
empresas tradicionais alemas, lideres tecnoldgicas na industria automobilistica: a
Benz & Co. fundada em 1883 e a Daimler Motoren Gesellschaft, fundada em 1890.
A fusdo entre estas duas empresas ocorreu em 1926. Apos sua criacdo, a Daimler-
Benz passou por um periodo de crescimento e diversificacdo, sobrevivendo a
segunda Guerra Mundial quando sua fabrica foi praticamente destruida, tornando-se,
na década de 90, uma empresa global atuante nos varios segmentos do mercado
automobilistico e também em outros setores como o aeroespacial, telecomunicacdes,
ferrovias. A Chrysler, por sua vez, tem uma histéria diferente. Walter P. Chrysler,
ap6és uma carreira como executivo na General Motors, fundou a Chrysler
Corporation em 1925 a partir da antiga Maxwell Motor Company. A empresa teve
um grande crescimento, concentrado no mercado de automoveis de passeio e
utilitarios leves, assumindo a posicdo de terceira fabricante americana de
automaveis ja em 1929. O crescimento continuou, mas muito focado no mercado
norte-americano, até o final da década de 80, apesar de tentativas de parcerias,
posteriormente desfeitas, com a Mitsubishi e Fiat. Na década de 90, houve algum
esforco de internacionalizagdo com producdo no exterior, mas modesto quando
comparado as demais empresas do setor®.

A fusdo DaimlerChrysler foi anunciada em maio de 1998 com grande alarde como
“a merger of equals™, uma das maiores consolida¢Ges da industria. Seguiu-se um

% OICA, 2001.
% Forbes site da internet http://forbes.com/lists.
% DaimlerChrysler. Site da internet http://www.daimlerchrysler.com/
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periodo de acirrada luta politica interna e choque entre as culturas alema e
americana. Somente no final de 1999, Jirgen Schrempp assumiu, de fato, o
comando da organizacdo, com o afastamento das liderancas americanas, dando um
direcionamento Unico a empresa, configurando o processo mais como uma aquisicao
da Chrysler por parte da Daimler-Benz do que a anunciada fus&o®.

O periodo pos-fusdo foi extremamente perturbado com problemas em varias frentes.
No plano financeiro, os resultados ficaram aquém do esperado com reflexos no
valor da acdo que caiu do pico de EUR 95,5 em 1999 para uma faixa de EUR 50 -
60 durante 2000 e 2001, atingindo valores abaixo de EUR 40 no final de 2002. No
plano operacional a competicdo se intensificou, especialmente no mercado
doméstico da Chrysler com reflexos negativos nos volumes e resultados. No plano
estratégico, a organizagdo, ciente que necessitava resolver a questdo de sua
participacdo no mercado asiatico enfrentou lutas internas para decidir os possiveis
caminhos.”’

Em 1999, a DaimlerChrysler teve a oportunidade de adquirir a Nissan, mas a
proposta de Schrempp ndo teve o0 apoio necessario, parcialmente devido as
instabilidades internas da organizacdo e o negdcio ndo se concretizou, abrindo as
portas para a Renault.”® A presenca da DaimlerChrysler na Asia ficou sendo feita de
forma indireta através da participagdo acionaria na Mitsubishi Motor Company onde
a DaimlerChrysler detém 37,3% de participacdo e da Hyundai onde a
DaimlerChrysler participa com 10%.%

Em 2001 o grupo DaimlerChrysler vendeu 4,4 milhdes de veiculos, dos quais 2,4
milhdes foram carros de passeio e 1,8 milhdes comerciais leves. Os resultados
financeiros e de mercado da DaimlerChrysler estdo resumidos na Tabela 7.

% Crunch time, 1999.

" The DaimlerChrysler emulsion, 2000.
% Vlasic & Stertz, 2000.

% DaimlerChrysler Annual Report, 2001.
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Tabela 7
Resultados Recentes da DaimlerChrysler
1997 1998 1999 2000 2001
Receita (EUR milhdes) 117.572 | 131.782 | 149.985 | 162.384 | 152.873
Lucro liquido (EUR milhdes) 6.547 4.820 5.746 7.894 (662)
Margem liquida 5,6% 3, 7% 3,8% 4,9% (0,4%)
Lucro sobre o patriménio
.. P 14,5% 9,6% 10,8% | 13,3% | (1,0%)
liquido
Fatia do mercado mundial em
. undt 83% | 82% | 7.8% | 7.7%
unidades
Fatia d d t
a |a. 0 merca o_nor ¢ 20,0% | 18,6% | 17,4% | 17,3%
americano em unidades
Fatia do mercado da
comunidade européia em 7,1% 7,8% 8,0% 8,4%
unidades

Fonte: Autor, a partir de dados dos Relatérios anuais da DaimlerChrysler de1998 a 2001. Foram usados os dados sem
quaisquer ajustes por eventos extraordinarios. Os dados de participagdo do mercado foram calculados em base a dados
de producéo incluindo carros e comerciais leves com base nas estatisticas publicadas para OICA, 2001.

Os resultados apresentados acima sdo a consolidacdo das varias divisdes que
compdem o grupo. O negdcio de automoveis e comerciais leves representa cerca de
73% da receita total e o problema de resultados tem origem no mau desempenho da
divisdo Chrysler que apresentou um prejuizo operacional de EUR 5,3 bilhdes no
periodo contra um lucro de EUR 0,5 bilhdes no ano de 2000.

O resultado de 2001 inclui o impacto negativo de EUR 2,7 bilhGes ao nivel de lucro
operacional, de custos ndo recorrentes com a reestruturacdo dos negdcios nos
Estados Unidos. Este programa de reestruturacdo tem se desenvolvido em ritmo
mais acelerado do que o planejado e os resultados ja sdo positivos e visiveis no ano
de 2002, quando, até o terceiro trimestre, o grupo ja apresenta um lucro liquido
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acumulado de EUR 4,5 bilhdes com a divisdo Chrysler apresentando um lucro
operacional acumulado de EUR 0,5 bilhges.*®

A Tabela 8 mostra a producdo de automdveis pela DaimlerChrysler em suas
subsidiarias. Os dados nela apresentados evidenciam a forte concentracdo das
operacOes da empresa na America do Norte e Europa, sendo que as incursdes da
empresa em mercados emergentes como Africa do Sul, Brasil e Argentina sio
irrelevantes frente ao tamanho da empresa como um todo. A tabela também
demonstra a auséncia de presenca da empresa na Asia, ressaltando a importancia das
negociacdes com a Mitsubishi e Huyndai.

100 1 hid.
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Tabela 8

Producdo de Automoveis e Comerciais Leves pela DaimlerChrysler no Mundo

em 2001

Pas Automoveis| % do | Comerciais | % do A+B % do

(A) Total Leves (B) | Total Total
Esntsjdozs 518.087 | 22% | 1.192.483 | 67% |1.710.570| 41%
Alemanha 980.141 41% 135.714 8% |1.115.855 27%
Canadéa 198.965 8% 358.422 20% | 557.387 13%
México 409.214 17% 0% 409.214 10%
Franca 119.853 5% 0% 119.853 3%
Espanha 28.101 1% 56.395 3% 84.496 2%
Austria 88.195 4% 0% 88.195 2%
Africa do Sul 38.776 2% 13.447 1% 52.223 1%
Brasil 9.040 0% 23.900 1% 32.940 1%
Reino Unido 5 0% 0% 5 0%
Argentina 2.615 0% 4.400 0% 7.015 0%
Total 2.392.992 100% 1.784.761 | 100% |4.177.753| 100%

Fonte: Autor, a partir de dados da OICA, 2001.

A visdo da Tabela 8 em termos relativos ao tamanho de cada mercado, e a
importancia da auséncia no mercado asiatico, em especial o Japdo, podem ser vistas

na Tabela 9.
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Tabela 9

Producdo Comparada da DaimlerChrysler nas Varias Regides do Mundo em 2001

Pais/Regido Prod. Total | DaimlerChrysler Fatia de mer?ado de
producéo

Comunidade Européia 16807 1408 8%
Estados Unidos 11178 1711 15%
Japédo 9171 0 0%
Restante da Asia 7797 0 0%
México e Canada 4286 967 23%
Europa do Leste e 2510 0 0%
Central

América do Sul 1985 40 2%
Africa 380 52 14%
Total 54114 4178 8%

Fonte: Autor, a partir de dados da OICA, 2001. Dados em milhares de unidades, automoveis e comerciais leves.

A Mitsubishi foi a 12° empresa do setor automobilistico em 2001 com quase 1,7
Se este volume fosse adicionado ao da
DaimlerChrysler, ela praticamente empataria com a Toyota em terceiro lugar do
setor. A maior parte desta producdo estd concentrada no mercado asiatico, tendo
grande complementaridade com a distribuicdo de producdo da DaimlerChrysler
como mostra a Tabela 10. Além da posi¢cdo no Japdo, a Mitsubishi tem producdes
importantes na Malasia e Taiwan, e presenca na Austrélia, Indonésia, Filipinas,
Tailandia, india e China.

milhdes de unidades produzidas.
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Tabela 10

Producdo Comparada da Mitsubishi em Varias Regiées do Mundo em 2001

Pais/Regido Prod. Total | Mitsubishi | Fatia de mercado de producéo
Comunidade Européia 16807 86 0.5%

Estados Unidos 11178 185 1.7%

Japao 9171 808 8.8%

Restante da Asia 7797 519 6,7%

México e Canada 4286 0 0%

Europa do Leste e Central 2510 0 0%

América do Sul 1985 9 0.5%

Africa 380 13 3.4%

Total 54114 1620 3%

Fonte: Autor, a partir de dados da OICA, 2001. Dados em milhares de unidades, automéveis e comerciais leves.

A empresa teve inicio em 1949 com a Fuso Auto Sales Co. estabelecida dentro do
grupo Mitsubishi e passou a ter existéncia independente a partir de 1970 quando foi

criada a Mitsubishi Motors Corporation.

A Mitsubishi Motors Corporation tem apresentado resultados decepcionantes nos
ultimos anos. Os volumes de venda e producdo tem declinado levemente desde
1997. O faturamento em 2001 foi de JPY 3,300,699 equivalente a US$ 26,6 bilhdes,
15% inferior ao do 1997. a empresa operou com prejuizo ao nivel de lucro liquido
em 1997, 1999 e 2000 tendo, neste Gltimo ano atingido o prejuizo de US$ 2,3
bilhdes. Em 2001 conseguiu reverter a situacdo apresentando um lucro liquido de

US$ 100 milhdes.
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Desde Junho de 2002 a posicdo de CEO passou a ser ocupada por Rolf Eckrodt de
longa carreira na DaimlerChrysler, tendo sido, inclusive, presidente da Mercedes
Benz do Brasil de 1992 a 1996.

3.1. A estratégia global da DaimlerChrysler

Durante o ano de 2001, a DaimlerChrysler demonstrou, através de uma série de

acOes concretas, a sua determinacdo de concentrar-se no negdcio automotivo™:

Em janeiro de 2001 vendeu os 10% restantes das acOes da Debitel AG para a
Swisscom. A participacdo ja havia sido reduzida de 52% para 10% em 1999.

Em abril de 2001, obteve a aprovacdo das autoridades antitruste européias para a
venda da Adtranz, a unidade de negoOcio de sistemas ferroviarios, para a
Bombardier, apds uma negociacdo que havia iniciado em agosto de 2000.

Ainda em abril de 2001, fechou um acordo inicial de venda de 60% das acdes da
TEMIC (Divisdo de componentes eletronicos para automdveis) para a Continental
com uma opgéo de venda dos restantes 40% entre 2002 e 2005.

Em janeiro de 2002 exerceu a opc¢do contratual de venda de sua participacdo de
49,9% na T-systems ITS para a Deutsche Telekom AG.

Também em janeiro de 2002 fechou um acordo para vender parte dos negocios da
DaimlerChrysler Services nos Estados Unidos para a GE Capital. Os itens a serem
vendidos sdo ativos imobiliarios e financiamentos baseados em ativos.

191 DaimlerChrysler Annual Report, 2001.
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A estratégia da DaimlerChrysler, segundo Jirgen Schrempp, em sua carta de
apresentacdo do relatério anual de 2001, estd apoiada em quatro pilares
fundamentais:

Presenca global — desenvolver operacGes dindmicas em todos os importantes
mercados automotivos para lucrar do crescimento regional e atrair novos
consumidores. Para ser coerente com esta diretriz estratégica o crescimento no
mercado asiatico necessita ser enderecado de forma definitiva pois, até o0 momento,
a empresa esta praticamente ausente desta regiao.

Marcas fortes — promover a lealdade dos consumidores e criar uma demanda
eficiente e eficaz.

Ampla gama de produtos - atender a todas as demandas dos consumidores,
explorar e lucrar a partir de novos nichos de mercado e segmentos obtendo
economias de escala.

Lideranca em tecnologia — apoiar a posicdo da DaimlerChrysler como a lider em
inovacdo na inddstria automotiva e fornecer elementos-chave para a diferenciacao
futura de produtos.

Coerentemente com sua afirmativa de presenca global como um dos pilares de sua
estratégia corporativa a DaimlerChrysler deu alguns passos na direcdo de explorar o
mercado asiatico nos ultimos anos:

Em 1998, logo apds a fusdo, estabeleceu quatro centros regionais na Asia para
promover 0s negdcios na regiao.
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Em 1999, a tentativa de Schrempp de comprar a Nissan, antes da Renault ndo teve

apoio do board e acabou no se concretizando*®.

Em setembro de 2000, foi efetivada a compra de 34% de participacdo na Mitsubishi
por EUR 2,3 bilhdes. A DaimlerChrysler teria uma participagdo na gestdo indicando
4 dos 11 membros do comité executivo e, apos 3 anos, teria o direito de aumentar
sua participacdo sem restricbes. Um dos projetos de colaboracdo seria o
desenvolvimento de um carro pequeno para 0 mercado europeu através de um joint
venture 50:50 na Holanda.'®®

Em setembro de 2000, foi também adquirida uma participacdo de 9% na Hyundai
por EUR 450 milhdées. Um dos principais projetos de cooperacdo seria uma joint
venture 50:50 para o desenvolvimento, producdo e comercializacdo de veiculos
comerciais leves, na Coréia do Sul."®*

Em junho de 2001, a DaimlerChrysler adquiriu da Volvo a sua participacdo de 3,3%
na Mistubishi Motors incluindo todos os direitos dos acordos anteriores de
cooperacdo entre a Volvo e a Mitsubishi na area de veiculos comerciais leves,
elevando a sua participacdo na Mitsubishi para os atuais 37,3%.

Com relagdo aos pilares marcas fortes e ampla gama de produtos que compdem a
estratégia mercadologica, as divisdes Mercedes e Chrysler tém seguido caminhos
independentes e com pouca integracdo. A divisdo Mercedes-Benz tem desenvolvido
uma estratégia consistente desde 1998 de diversificar e oferecer modelos para o0s
outros segmentos além dos carros de luxo. Parece pretender ter uma oferta para cada
segmento dentro da marca Mercedes-Benz.

192 V/lasic & Stertz, 2000.
193 DaimlerChrysler Annual Report, 2000.
1% Ipid.
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O ano de 1998, marcou o inicio mais forte desta estratégia que j& vinha sendo
seguida desde antes da criacdo da DaimlerChrysler. Tendo a sua base mercadoldgica
nos modelos C-Class e E-Class, a Mercedes introduziu, em 1998, duas novas linhas
para segmentos totalmente novos. A primeira linha foi o A-Class, um veiculo
destinado a competir no segmento compacto e de carros médios, lancado no inicio
de 1998 na Europa e Japdo. A segunda linha, lancada no final de 1998, em nove
paises europeus, foi a linha smart: carros pequenos, desenhados para o transporte
urbano. Além da introducdo destes novos segmentos, a linha basica foi reforcada
com o relancamento do C-Class, responsavel por um expressivo crescimento de
volume a partir de 2000.'®

Estes lancamentos foram apoiados por varias novas fabricas, entre elas a fabrica em
Juiz de Fora (MG) no Brasil, inaugurada no inicio de 1999, destinada a producéo do
A-Class para o mercado sul-americano.

Considerando as diferencas de valor unitario dos carros das linhas A e smart contra
os demais modelos e as caracteristicas mais competitivas dos mercados onde 0s
primeiros atuam, pode-se prever que a rentabilidade da divisdo ainda depende
fortemente dos produtos tradicionais, sendo a relevancia destas iniciativas de
diversificacdo, no minimo, questionaveis quanto a sua eficacia.

1% DaimlerChrysler Annual Report, 1998 a 2001.
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A evolucdo dos volumes das diversas linhas pode ser vista na Tabela 11.
Tabela 11

Venda de Veiculos Mercedes-Benz em Milhares de Unidades por Tipo

1998 | 1999 | 2000 | 2001
A-Class | 136 | 207 | 198 | 191
C-Class | 384 | 354 | 389 | 507
E-Class | 259 | 247 | 247 | 201
M-Class | 64 | 90 | 106 | 102
S-Class | 58 | 98 | 109 | 107
G-Class 4 4 4 6
smart 17 80 | 102 | 116
Total 922 | 1080|1155 | 1230

Fonte: Relatdrios anuais da DaimlerChrysler.

A Chrysler tem mantido, desde 1998, uma estratégia mercadologica sem grandes
mudancas. Sua posicdo mais forte estd nos veiculos utilitarios e esportivos como a
linha Jeep e as camionetes Dodge. Tem, contudo, uma linha bastante diversificada
cobrindo quase todos o0s segmentos com excecdo dos veiculos compactos. No
segmento de médios tem também uma atuagdo muito discreta com o modelo Neon.
Geograficamente tem uma grande concentracdo na América do Norte que detém
96% das vendas e producdo nos Estados Unidos, México e Canada. Em 1998 iniciou
a producdo da linha Jeep na Argentina e a linha Dodge Dakota no Brasil.'®® A
fabrica brasileira foi fechada em marco de 2001, apds a producdo de apenas 14850
unidades, dentro do grande programa de reestruturacdo da empresa que se seguiu a

%paimlerChrysler Annual Report, 1998.
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mudanca de comando da mesma. A fabrica da Argentina também foi fechada em
janeiro de 2001 pelas mesmas razdes.'”’

Como ponto final de sua estratégia global, a DaimlerChrysler confia no potencial de
sinergia em inovacao e capacidade tecnoldgica do grupo ainda a ser explorado dado
0s anos turbulentos que se seguiram apos a fusdo. Foi criado o EAC (Executive
Automotive Commitee) que é liderado pessoalmente por Jurgen Schrempp e Jirgen
Hubbert para coordenar a implementacdo da estratégia baseada nos quatro pilares
mencionados. Este comité toma decisdes que cobrem varias divisdes incentivando a
exploracdo de sinergias. Exemplos sdo o uso de uma plataforma comum para a nova
geragdo do Chrysler Neon e o Lancer da Mitsubishi, como também o uso de
componentes da Mercedes-Benz no Chrysler Crossfire.'®®

3.2. A estratégia da DaimlerChrysler no Brasil

A antiga Mercedes-Benz tem uma presenca no Brasil desde 1956 quando inaugurou
a sua fabrica de caminhdes, chassis e plataformas para 6nibus em S. Bernardo do
Campo em S&o Paulo. A fabrica tornou-se um centro tecnolégico com varias
unidades de pesquisa e treinamento. A unidade ja fabricou mais de 800.000
unidades acumuladas, representando mais de 40% da frota brasileira e emprega
atualmente cerca de 10.000 pessoas. Em 1979, inaugurou a unidade de Campinas
que hoje concentra toda a atividade de p6s-venda e a central de pecas da empresa no
Brasil.

No segmento de carros e comerciais leves a presenca da Mercedes-Benz no Brasil
esteve limitada a importacdo de algumas centenas de unidades por ano até 1992. A
partir de 1993, com as mudancas de tarifas, os volumes cresceram, atingindo cerca

197 0 Estado de S&o Paulo, 31/01/01.
1% DaimlerChrysler Annual Report, 2001.
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de 3 mil unidades por ano de carros de luxo nos anos 96 a 98, além de um volume
crescente de comerciais leves que atingiu quase 12 mil unidades em 1998.1%°

A decisdo de construcdo da fabrica de Juiz de Fora, para a producdo do Classe A
para 0 mercado sul-americano, foi tomada em 1996/1997 quando o Brasil e a
industria automobilistica mundial passavam por momentos promissores. De 1992 a
1997, as vendas internas de carros e comerciais leves no Brasil cresceram de 724
mil a 1.874 mil unidades atingindo seu maximo histérico. Em 1998, com o cenario
recessivo, este total caiu para 1.467 mil unidades e em 1999, atingiu seu minimo de
1.196 mil unidades, apds a desvalorizacdo do Real em janeiro de 1999.

A previséo inicial da Mercedes-Benz era vender 40 mil unidades em 1999 e atingir a
capacidade de 70 mil unidades a partir de 2000. A previsdo inicial de 40 mil
unidades foi inicialmente revista para 30 mil e posteriormente para 25 mil no
momento da inauguracdo da fabrica em abril de 1999. Os investimentos na
construcdo da fabrica foram anunciados como atingindo US$ 820 milhdes, a maior
parte feitos com um cambio supervalorizado.'*

A producédo foi de 14 mil unidades em 1999, 15 mil em 2000 e apenas 9 mil em
2001. Deste total, cerca de 3,5 mil unidades por ano foram exportadas em 1999 e em
2000, mas o volume de exportacdes caiu para 0,8 mil unidades em 2001."2 A partir
de janeiro de 2001, a fabrica de Juiz de Fora passou a produzir também o Classe C
para o mercado norte-americano.'*®

199 Anvafea, 2001.

19 pid.

1 Folha de S. Paulo, 24/04/99.

12 Anvafea, 2002.

3 DaimlerChrysler do Brasil. Site da internet, http://www.daimlerchrysler.com.br/default.htm.

RELATORIO DE PESQUISA N° 4/2003



EAESP/FGV/NPP - NUCLEO DE PESQUISAS E PUBLICAGCOES 86/159

Figura 11

Evolucdo das Vendas do Classe A e Demais Minivans
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Fonte: O autor a partir de dados da Anfavea. http://www.anfavea.com.br/Index.html.

Além das dificuldades conjunturais do setor e da situacdo econémica do pais, o
Classe A enfrentou uma concorréncia muito mais acirrada no mercado interno do
que imaginava anteriormente. Na época de seu langcamento, a idéia era concorrer no
setor de carros médios com o conceito de mini-van e 0s principais concorrentes
considerados eram o Golf (VW) o Astra (GM) e o Scenic (Renault).’* Varios
langamentos posteriores tornaram o setor muito mais competitivo com muitas
opcdes adicionais sendo oferecidas aos consumidores além dos trés modelos
anteriormente citados. As Figuras 11 e 12 ilustram o decepcionante desempenho do

14 Eolha de S. Paulo, 24/04/99.
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Classe A frente a todos estes concorrentes. A Figura 11 compara as vendas do
Classe A contra os demais concorrentes que podem ser classificados também como
mini-vans, que criaram um novo segmento no mercado. Os quatro concorrentes
parecem ter conquistado um volume aproximadamente equivalente, tomando
mercado de outros modelos. Cada lancamento causou um aumento do volume total
do segmento.

A Figura 12 compara de forma mais agregada, 0s concorrentes de carros médios de
forma mais ampla.

A Figura 12 indica que o Vectra e o Astra foram o0s que mais sofreram com a
proliferacdo dos modelos, tendo perdido um significativo volume para o emergente
segmento das minivans. A Volkswagen/Audi parece ter sido a empresa mais bem
sucedida conquistando uma significativa parcela de um segmento onde tinha
presenca muito modesta. Toyota e Honda também tiveram um trabalho consistente,
conquistando uma significativa e estavel fatia do segmento. O grafico ilustra de
forma mais ampla o insucesso do Classe A, reduzido a uma pequena e,
provavelmente decrescente, participacao.
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Figura 12

Evolucao das Vendas do Classe A e Demais Concorrentes — Visdo Ampla
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Fonte: O autor a partir de dados da Anfavea. http://www.anfavea.com.br/Index.html.

A Chrysler esteve praticamente ausente do pais até 1996, quando iniciou a venda de
suas marcas com base na importacdo dos produtos. As vendas de importados
tiveram um crescimento significativo como mostra a Tabela 12.
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Tabela 12

Vendas de Carros e Comerciais Leves da Chrysler no Brasil

Carros | Comerciais leves | Total | Fatia do mercado brasileiro
1996 | 1493 958 2451 0,1%
1997 | 6484 4097 10581 0,6%
1998 | 5075 7107 12182 0,8%
1999 | 1241 7679 8920 0,7%
2000 | 1258 5563 6821 0,5%

Fonte: Autor a partir de dados da Anfavea. http://www.anfavea.com.br/Index.html.

Em Julho de 1998, a Chrysler inaugurou a fabrica da camionete Dakota em Campo
Largo (PR) no Brasil, com um investimento de R$ 315 milhdes, capacidade
instalada para 40 mil unidades por ano e previsdo de producdo de 12 mil unidades
em 1998."°> A producdo real foi de 3,6 mil unidades em 1998, chegando ao maximo
de quase 5 mil unidades em 2000.° A fabrica acabou sendo fechada em marco de
2001, passando a demanda a ser atendida novamente com produtos totalmente
importados.

Em resumo, a estratégia da DaimlerChrysler no Brasil parece ser um reflexo direto
da estratégia global da empresa. Na divisdo Chrysler, globalmente, o foco nos
altimos anos foi muito mais a reversdao dos resultados negativos via reducdo de
custos e integracdo com a estrutura da antiga DaimlerBenz. No Brasil, a
conseqliéncia légica foi o fechamento da fabrica recém instalada dada a frustracdo
das expectativas de mercado e a possibilidade de utilizacdo futura de capacidade ja
disponivel em unidades da DaimlerBenz. No caso do Classe A, a DaimlerChrysler

YEplha de S. Paulo, 06/07/98.
116 Anfavea, 2002.
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seguiu seu plano inicial de forma determinada apesar dos resultados pifios de venda
sem considerar qualquer modificagdo mercadologica ou introdugdo de novos
modelos, ou seja, com muito pouca flexibilidade para adaptacéo local.

3.3. Consisténcia entre as estratégias

A DaimlerChrysler do Brasil parece ter seguido a risca a estratégia tracada
previamente para o pais, que era consistente com a estratégia global pelo menos no
que diz respeito a antiga Mercedes-Benz. A construcdo da fabrica e o langcamento do
Classe A apoOiam as quatro diretrizes estratégicas globais da empresa: presenca
global (era a forma da participar do mercado brasileiro e sul-americano ja que a
Importacdo ndo seria competitiva), marcas fortes (o apoio a marca Mercedes Benz),
ampla gama de produtos (cobrindo o segmento de carros médios), e lideranca em
tecnologia (o carro incluia varias inovacgdes tecnologicas para o mercado brasileiro
baseadas em alto percentual de componentes importados).

A implementacdo da estratégia parece, contudo, ter-se pautado pela inflexibilidade,
limitada capacidade de adaptacdo e nédo apreciacdo mais profunda dos fatores locais.
O Classe A ndo foi mercadologicamente posicionado de forma adequada frente aos
lancamentos dos VvAarios concorrentes, o projeto com alta participacdo de
componentes importados ficou bem menos competitivo com as altera¢des na taxa de
cambio e o mercado brasileiro moveu-se para 0s carros menores e populares
tornando questionavel o movimento de atacar apenas o segmento de médios.

As acbes tomadas com relagdo as iniciativas da antiga Chrysler, contudo, ndo
parecem consistentes com a estratégia global que prevé a integracdo crescente entre
a tecnologia e plataformas das duas empresas, como por exemplo o uso de
plataformas comuns entre o Neon da Chrysler e o Lancer da Mitsubishi.**’ A

Y7 DaimlerChrysler Annual Report, 2001.
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fabrica da Dakota no Brasil, bem como a do Jeep na Argentina, foram fechadas
bruscamente como parte das medidas de reducdes de custo e reestruturacdo da
divisdo Chrysler. A possibilidade da producdo destes ou outros modelos nas
unidades da antiga Mercedes-Benz ndo parecem ter sido exploradas plenamente. O
clima de turbuléncia interna e disputa politica, aliados a pouca relevancia do
mercado brasileiro para a organizacdo a nivel global podem ter influido nas
decisoes.

4. TOYOTA

A Toyota é a maior fabricante de veiculos automotivos no Japéo e a terceira maior
montadora no mundo, em 2001, atras apenas da General Motors e da Ford. A Toyota
Motor Corporation surgiu em 1933 como uma divisdo da Toyoda Automatic Loom
Works Ltd., tornando-se uma subsidiaria e spinoff, em 1937, com o0 nome de Toyota
Motor Company. Desde entdo manteve participacdo com diversas companhias como
a Toyoda Machine Works Ltd (1941), a Toyota Auto Body Ltd (1945), adquirindo
mais tarde a montadora de caminhdes e 0nibus, Hino Motors Ltd (1966), a Nippon-
denso Company Ltd (componentes elétricos para automoveis) e a Daihatsu Motor
Company Ltd (1967). O seu atual nome - Toyota Motor Corporation - surgiu da
fusdo com a Toyota Motor Sales Company Ltd em 1982. Quanto a sua estrutura,
além das 12 plantas no Japdo a Toyota tem 54 empresas espalhadas em 27 paises,
sendo que a sua primeira planta fora do Japdo foi inaugurada em 1959, no Brasil. As
principais marcas de automoveis da Toyota Motor Corporation sdo Lexus, Daihatsu

e Toyota'®®,

As operacdes do grupo Toyota estdo divididas em trés partes: Automotivo
(automoveis de passeio, caminhdes, Onibus, comerciais leves e outros veiculos
industriais), Servicos financeiros (leasing, telecomunicacdes, etc) e Outros

118 Toyota Financial Report, 2001.
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(desenvolvimento, construcdo e venda de casas residenciais e sevicos de
informacdo). A divisdo automotiva representou no ano fiscal de 2002 (Jap&o) cerca

de 92% da receita, restando 4% dos servicos financeiro e 4% de Outros™™.

Nos ultimos anos, a Toyota destacou-se dentre as empresas automobilisticas pelo
desenvolvimento da tecnologia limpa, ou seja, a tecnologia que possibilita a
convivéncia harmonica entre 0 automovel e o meio ambiente. Destacam-se dois
tipos de tecnologia: o motor hibrido - gasolina e eletricidade - e 0 motor com célula
de combustivel de hidrogénio. Com relacdo ao primeiro tipo de tecnologia, a Toyota
lancou a partir de 1997 o Prius, veiculo hibrido, vendido em mais de 20 paises e que
ultrapassou as 100.000 unidades em 2002. Outro modelo hibrido é a Toyota Estima,
a primeira minivan com essa tecnologia. No Japdo, a Toyota desenvolveu o FCHV-
4, um veiculo que utiliza a célula de combustivel de hidrogénio, ou seja, combina o
hidrogénio puro e o oxigénio do ar em agua e eletricidade. Em vista disso, a Toyota
assinou em setembro de 2002 um acordo com a Nissan Motor Co. para fornecimento
de componentes do sistema hibrido para os veiculos que serdo vendidos a partir de
2006,

No mercado norte-americano, a marca Lexus tem se destacado nos Gltimos 5 anos
no segmento de automoveis de luxo, conforme a Figura 13, a seguir. A Lexus
vendeu 223.983 (quase 125.000 unidades a mais em 2001 do que em 1997), e
passou a BMW e a Mercedes (em 2001), que venderam respectivamente, 213.127 e
206.638 unidades. Ademais, a marca Lexus da Toyota teve dois modelos — Lexus
LS 430 E Lexus ES 300 - considerados de grande satisfacdo para o consumidor
americano dentre os diversos modelos existentes no mercado em 2002, segundo
pesquisa anual de satisfacdo do consumidor da Autopacific.

19 Financial Summary http://www.toyota.com/about/shareholder/findata/financial_data.html.
120 Toyota Financial Report, 2001.
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Figura 13

Vendas de Automoveis de Luxo por Marca no Mercado Americano, de 1997 a
2001 (unidades)
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Fonte: O autor a partir de dados.

Embora o mercado automobilistico mundial tenha registrado queda nas vendas,
devido ao enfraquecimento da economia norte-americana, a Toyota Motor
Corporation tem se mantido imune a essas variagbes conjunturais. Fato esse
presente no aumento de 17% nas vendas no mercado norte-americano, que
impulsionou o crescimento nas vendas mundiais de 15,4%. Além disso, o corte de
custos da montadora e a depreciacdo do yen levaram a Toyota a obter lucro de 556
bilhdes de yenes (US$ 4,5 bilhdes) no ano fiscal de 2002, que terminou em
setembro/2002. Fora do Japdo, o maior mercado da Toyota esta nos EUA, conforme
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Tabela 13, a seguir, onde tem apresentado crescimento nas vendas e boa aceitacdo
dos consumidores americanos.

Tabela 13

Resultados Recentes da Toyota

1997 1998 1999 2000 2001 2002
Receita Liquida | 1) 543 935 | 11 678.397 | 12.749.009 | 12.879.561 | 13.137.070 | 14.316.874
(Yen milhdes)
Lucro Liquido 385916 | 454.350 | 356.180 | 406.798 | 471.295 | 556.567
(Yen milhdes)
Margem Liquida 3,15% 3,89% 2,79% 3,16% 3,59% 3,89%
Fatia do mercado
da Europa: 2,79% 3,13% 3,25% 3,73% 3,80%
veiculos
Fatia do mercado | g 370, 1042% | 9.79% 9,90% 10,20%

mundial

Fonte: Autor, a partir de dados do Economist Intelligence Unit (EIU), www.autointell.com, Annual Report 2001 da
Toyota Motor Corporation.

121 Toyota Financial Report, 2001.
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Tabela 14

Distribuicdo das Vendas de Veiculos da Toyota no Mundo

Pais Automo-veis (% do Total| Comerciais |% do Total| A+ B |% do Total

(A) Leves (B)
1|Japéo 2.938.820 66,4% 415.604 52,8%| 3.354.425 64,4%
2|[EUA* 696.808 15,7% 258.575 32,8%| 955.383 18,3%
3|Reino Unido 166.997 3,8% 0,0%| 166.997 3,2%
4|Canada 163.819 3,7% 0,0%| 163.819 3,1%
5|Australia 95.384 2,2% 0,0%| 95.384 1,8%
6(Tailandia 34.410 0,8% 45.360 58%| 79.770 1,5%
7|Franca 76.800 1,7% 0,0%| 76.800 1,5%
8|Africa do Sul 47.100 1,1% 28.720 3,6%| 75.820 1,5%
9({Indonésia 67.800 1,5% 5.920 0,8%| 73.720 1,4%
10{Taiwan 57.280 1,3% 10.570 1,3%| 67.850 1,3%
11|india 27.610 0,6% 0,0%| 27.610 0,5%
12|Malasia 18.750 0,4% 0,0%| 18.750 0,4%
13|{China 13.100 0,3% 5.590 0,7%| 18.690 0,4%
14|Argentina 0,0% 15.995 2,0%| 15.995 0,3%
15|Filipinas 13.900 0,3% 540 0,1%| 14.440 0,3%
16{Vietnam 3.510 0,1% 0,0% 3.510 0,1%
17|Turquia 2.338 0,1% 0,0% 2.338 0,0%
18|Portugal 210 0,0% 920 0,1% 1.130 0,0%
19|(Brasil 40 0,0% 0,0% 40 0,0%
Total 4,424,676/ 100,0% 787.794|  100,0%|5.212.471| 100,0%

Fonte: Toyota Annual Report, 2001.
* Inclui NUMMI.

A Toyota Motor Corporation buscou desde sua existéncia alcancar a eficiéncia
produtiva através da eliminacdo de todo tipo de desperdicio, seja desperdicio de
material, de movimento ou de tempo. Desde entdo, a empresa desenvolveu novas
técnicas, entre elas o “Just-in-Time” e 0 Kaizen (melhoramento continuo) que juntas
originaram o Sistema Produtivo da Toyota, ou mais conhecido como “Producéo
Enxuta”. Suas principais vantagens sdo a reducdo do estoque e dos defeitos, na
fabrica e nos fornecedores. Assim, a énfase na qualidade, na eficiéncia e na
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flexibilidade permitiram que a Toyota alcancasse o terceiro lugar mundial dentre as
maiores montadoras, ficando abaixo apenas das americanas: GM e Ford'?.

No entanto, ndo foi apenas pelas técnicas que a Toyota alcancou e manteve a sua
posicdo no mercado, a estratégia de instalar-se em diferentes paises e incorporar 0s
melhores elementos da cultura ocidental com os da cultura japonesa foram decisivos
para manter um crescimento estavel ao longo do tempo. De fato, a localizacdo das
unidades produtivas como parte da estratégia de globalizagdo, criou um “natural
hedging” que reduziu os riscos de transagao associados com a flutuacéo das taxas de
cambio, resultando em vendas globais balanceadas e na manutencdo da
lucratividade. Quanto a incorporacdo de alguns elementos da cultura ocidental a
cultura japonesa, o préprio Presidente da Toyota, Fujio Cho disse: “Nds estamos
desenvolvendo uma gestdo hibrida”, ou seja, adaptacdo local de uma empresa
global, para oferecer um automovel segundo as peculiaridades de cada regido.
(ibid.) A Figura 14, a seguir, demonstra o crescimento continuo e estavel da
producdo e dos lucros face as instabilidades da taxa de cambio.

122 The Japan Times, 18/03/02.
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Figura 14

Crescimento da Producéo de Veiculos fora do Japéo

2000

1500 -

1000 -

500 -

0 T T T T T T
1990 1992 1994 1996 1998 1999 2001

Fonte: The Japan Times, 25/03/02.

4.1. Estratégia global da Toyota

A estratégia de crescimento da Toyota Motor Corporation estd definida segundo os
valores corporativos da empresa, que sdo: sustentabilidade a longo prazo,
crescimento estavel e beneficios a sociedade, tais como a preocupagdo com 0 meio

ambiente e a producdo de um meio de transporte de qualidade®.

Uma das estratégias e fortalecer a infra-estrutura para torna-la menos suscetivel as
tendéncias do mercado de curto prazo e as instabilidades regionais da demanda.
Outro ponto importante da estratégia, que mantém coeréncia com os valores da
Toyota € a inovacdo focada no desenvolvimento da tecnologia e o estabelecimento
de um eficiente sistema de producdo e compras, orientada para a reducdo de custo.

12 Toyota Financial Report, 2001.
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Seguindo a tendéncia de outras montadoras, a Toyota planeja reduzir o numero de
plataformas de 31 (1997) para 24 (2007) e aumentar a quantidade de modelos e
unidades produzidas por plataforma, como estratégia para reduzir os custos com
pesquisa e desenvolvimento e aumentar a competitividade da empresa. (As
concorrentes seguem a mesma diretriz. Por exemplo, a Honda planeja aumentar a
producdo em 46% e diminuir a quantidade de plataformas em 16,7%.) Veja
Tabela 15, abaixo.

Tabela 15

Plataformas das Montadoras de Veiculos em 1997 e Projecdo para 2007

1997 | 2007

DaimlerChrysler 40 35

Ford 47 31

General Motors 31 23

Renault/Nissan 37 13

Toyota 31 24
Volkswagen 14 16
Honda 12 10

Fonte: Automotive Industries Magazine, Julho/2002.

Nos ultimos anos, a Toyota fez significativos investimentos nos mercados da
Europa, da China e dos EUA, mercados altamente lucrativos. Na China, a Toyota
tem uma joint venture com a First Automotive Works (FAW), maior montadora da
China, avaliada em US$ 1,27 bilh8o, para produzir automdveis de passeio de luxo,
esportivos e compactos?. Segundo a Dow Jones, a demanda por veiculos na China

124 Gazeta Mercantil, 02/09/02.
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deverd alcancar 3,2 milhdes de automoveis por ano em 2005, frente a projecao deste
ano de 2,45 milhdes. No mercado Europeu, além da joint-venture com a PSA
Peugeot Citroén, a Toyota pretende investir na ampliacdo da capacidade produtiva
de sua fabrica na Franca, que produz o modelo Yaris. O objetivo é aumentar o
market share dos atuais 3,8% para 5% do mercado europeu, em 2005. Quanto ao
mercado Norte-Americano, a Toyota planeja investir US$ 140 milhdes na
construcdo de uma fabrica em Tijuana, no México, com inicio da producdo para
2005'. Com isso, a Toyota reforca a capacidade de atender & demanda da marca
nos EUA, que vem apresentando crescimento. Atualmente, a Toyota detém 10,9%
do Market Share no mercado americano e busca atingir a meta de 15% até 2010. Na
esfera global, a Toyota tem 10% de participacdo no mercado automotivo mundial, e
tem como meta alcancar 15% até 2010.

Entre os mais recentes movimentos esta a joint-venture com a PSA Peugeot Citroén,
na cidade de Kolin na Republica Tcheca, para o desenvolvimento e producdo de
veiculos pequenos para 0 mercado europeu, previsto para iniciar em 2005. A
estratégia € combinar componentes das duas empresas e compartilhar a mesma
plataforma, sob ambas as marcas — PSA Peugeot Citroén e Toyota — com o foco na
economia de escala para aumentar suas posi¢6es competitivas. Em 2002, iniciou-se
a producdo de componentes automotivos, especificamente de transmissdo, na
Poldnia, e a producdo de automoveis de passeio em Tianjin, na China, com a mesma

plataforma do modelo Yaris'®.

4.2. Presenca da Toyota no Brasil

A Toyota do Brasil foi fundada em 1958 no Bairro do Ipiranga para a montagem dos
veiculos Land Cruiser. Em 1962, foi inaugurada a primeira fabrica em Sdo Bernardo
do Campo que passou a produzir o Bandeirante. Somente em 1989 é que a Toyota

125 Gazeta Mercantil, 24/10/02.
126 The Japan Times, 25/03/02.
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do Brasil adquiriu um terreno de 1,5 milhdo de m2 na cidade de Indaiatuba, onde
construiu a sua segunda fabrica brasileira, inaugurada em 1998’

O primeiro veiculo produzido pela Toyota no Brasil foi o utilitario Bandeirante, em
62, na Fabrica de Sdo Bernardo do Campo. O Bandeirante cujo nome € conhecido
internacionalmente como Land Cruiser, surgiu em 1953 e tornou-se sindnimo de
robustez e durabilidade. Tais caracteristicas levaram o Bandeirante a ser vendido em
varios paises do mundo, aumentando a demanda e obrigando a Toyota a instalar
fabricas em diversos paises. A primeira fabrica fora do Japdo foi no Brasil (1962),
depois surgiram fabricas na Indonésia (1970), no Quénia (1977) e em Bangladesh
(1982) que supriam as demandas na Asia, na Africa, no Oriente Médio (Paquistdo e

Aréabia Saudita) e posteriormente na América do Norte'?®.

No Brasil, o utilitario Bandeirante era um veiculo adequado para um pais
significativamente agrario naquela época e que possuia uma malha rodoviaria muito
reduzida. Isso levou a sua rapida aceitacdo pelo consumidor brasileiro que perdurou
até a sua compulséria extincdo em 2001. O Bandeirante foi produzido
primeiramente no Brasil (1958) como CKD (Completamente desmontado) no Bairro
do Ipiranga, em Sdo Paulo. Em 1959, cerca de 60% das pecas do Bandeirante ja
eram nacionais. Com a construcdo da primeira fabrica no Brasil, em Sdo Bernardo
do Campo, a Toyota passa a produzir em escala o utilitdirio Bandeirante até
28/11/2002, num total de 104.621 unidades do Bandeirante. O fim da producédo
brasileira do utilitario adveio da ndo adaptacdo do motor as novas normas de
emissdo de poluentes que entraria em vigor. No entanto, enquanto no Brasil o
Bandeirante mantinha-se praticamente inalterado, em termos de design e tecnologia,
no Japdo o Land Cruiser passou por diversas modificacGes e hoje esta em sua 52
geracdo, tornando-se um utilitdrio de luxo com motor V8 e refinamentos

127 Toyota Financial Report, 2001.
128 Best Cars, http://www.uol.com.br/bestcars/classicos/band-1.htm.
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eletrénicos. (Ibid.) Para suprir o espaco deixado pelo Bandeirante, existem no Brasil
duas marcas nesse segmento o Fabral Jalapdo e a Land Rover.

Atualmente, a Toyota do Brasil produz o modelo Corolla, sedan médio, para ser
vendido no mercado interno e exportado para a Argentina e o Uruguai e, em Kits
CKD, para a Venezuela. No segundo semestre de 2002, o novo Corolla liderou as
vendas internas em seu segmento, devido a diversos fatores como o design, as
inovacdes tecnologicas e a estratégia de lancamento. A planta da Toyota em
Indaiatuba/SP recebeu investimentos da ordem de US$ 300 milhdes para ampliacdo
de sua capacidade de producdo do Novo Corolla, que passou para 57 mil unidades
por ano ou aumento de 35% da capacidade produtiva. Dentre os modelos
importados, estdo o Camry, 0 RAV4, 0 SW4, o Hilux, o LEXUS ES300 e o LEXUS
LS430.

4.3. Estratégia da Toyota no Brasil

O atual presidente da Toyota do Brasil, Hiroyuki Okabe, recentemente afirmou que
“O Brasil serd a base de exportacdo do modelo [Corolla] para a América Latina e
Caribe, um angulo-chave da politica da matriz”'%.

Sendo assim, uma das estratégias da Toyota no Brasil é transformar o pais em uma
base de exportacdo, do modelo Corolla, para os paises da América do Sul e Central.
Atualmente, os mercados do Caribe sdo abastecidos com automdveis importados da
matriz da Toyota no Japdo, mas pretende-se substituir a partir do segundo semestre
de 2003 pelo Corolla brasileiro, assim como, nos mercados do Chile e do
Equador*®.

129 Toyota Financial Report, 2001.
130 Estado de S. Paulo, 14/06/02.
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Tendo em vista que o mercado brasileiro é predominantemente composto de “carros
populares”, a Toyota do Brasil ndo excluiu de sua estratégia global a caracteristica
de ser local, assim confirmado pelo presidente mundial, Fujio Cho, “Queremos
fortalecer nossa presenca no mercado Premium, mas pensamos em entrar com
utilitarios ou populares”. A forte coeréncia da estratégia da Toyota Motor
Corporation de atuar globalmente e ao mesmo tempo ser local estd nitidamente
presente nos planos da Toyota do Brasil. Além da pretensdo de introduzir um
automovel pequeno, como o Yaris, por exemplo, que é vendido na Europa e na
China, a Toyota do Brasil persegue também o aumento do indice de nacionalizacdo,
para evitar as instabilidades do mercado brasileiro, especialmente com relacdo a
taxa de cambio. Essa estratégia dara condicdes a Toyota do Brasil de atingir a meta
de 10% do mercado brasileiro em 2010.

Apesar da picape média Hilux, ser produzida na Argentina, a maior parte dessa
producdo é direcionada ao mercado brasileiro, onde a Toyota compete
acirradamente com quatro modelos da mesma categoria, sdo eles: Ford Ranger, S10
da Chevrolet, Mitsubishi L200 e Frontier da Nissan.

Outro fato importante a ser destacado, ocorreu recentemente no saldo do automovel
em Sdo Paulo, quando a Toyota exp0s o Station Wagon Fielder, utilizando a mesma
plataforma do Novo Corolla, como teste para o mercado interno.

Diante dos fatos mencionados, podemos inferir que a Toyota esta gradualmente
ampliando e diversificando a sua participacdo em cada segmento dos automdveis e
utilitarios no mercado brasileiro. Preliminarmente, temos o possivel Yaris para o
segmento de carros pequenos, o Novo Corolla no segmento dos sedans medios, 0s
importados SW4 e RAV4 representando o crescente segmento dos SUVs, o Hilux
argentino para o segmento das picapes médias e, finalmente, o Camry e 0 LEXUS
ES300 e LS430 para o segmento dos automdveis grandes. Portanto, a estratégia da
Toyota do Brasil para o mercado interno estd primeiramente focada nos dois
segmentos em que o Brasil possui maior demanda, ou seja, na producdo local de
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carros pequenos e médios, deixando 0s automoveis grandes, picapes e SUVs para
ser supridos por importages.

No momento, € interessante mencionar que sendo uma empresa japonesa, tais
objetivos tém sido alcancados de forma gradual e com qualidade, caracteristica esta
que tem sido uma das vantagens competitivas da Toyota.

Essa estratégia de gradualidade no mercado brasileiro esta clara quando se vé 0s
planos da Toyota de somente lancar um segundo modelo em 2004, depois do
lancamento do Novo Corolla. “Os japoneses tém uma visdo de longo prazo e nao
dado muita importancia a crises pontuais”, segundo o diretor de vendas e marketing
da Toyota do Brasil, Luiz Carlos Andrade Jr'*!. No entanto, a Toyota Motor
Corporation tem sua estratégia direcionada para os mercados norte-americanos e
europeus, depois do Japdo. O mercado brasileiro ainda estd em segundo plano,
considerando o nivel de investimento e o lancamento de novos modelos, apesar do
potencial de crescimento caracteristico dos paises em desenvolvimento. Um dos
fatores que levam a tal fato é o baixo nivel de renda da populacdo e o grande
numero de tributos incidentes na cadeia produtiva, que prejudica a competitividade
das montadoras.

4.4. Consisténcia entre as estrategias

Apesar do longo periodo, de quase quatro décadas, em que a Toyota do Brasil se
manteve produzindo apenas o utilitario Bandeirante para o mercado brasileiro, as
estratégias mais recentes tém mantido uma razoavel consisténcia com as estratégias
da Toyota Motor Corporation. Uma das principais estratégias € a forte atuacao
global da empresa no mundo sem deixar de ser ao mesmo tempo local, ou seja, de
adaptar-se as caracteristicas da demanda de cada regido. Foi, dessa maneira, que a

131 O Estado de Sao Paulo, 21/10/02.
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TMC conquistou o mercado americano, 0 seu maior mercado fora do Japdo. No
Brasil, a Toyota obteve recentemente grande aceitacdo no mercado de carros médios
com o modelo Corolla, e esté se adaptando agora para exportar para outros paises da
América Latina. Como meio de ampliar sua participacdo no mercado brasileiro a
Toyota pretende no médio prazo, lancar um automovel pequeno, dada a
predominancia dos “carros populares” na demanda interna.

Uma outra relativa consisténcia é a maneira conservadora com que a Toyota age em
cada pais, sendo que a sua intensidade varia conforme a prioridade de cada mercado
nas estratégias da TMC. Assim, mercados altamente lucrativos e estaveis, como 0s
EUA e a Europa, sdo mais propensos a receber significativos investimentos do que
mercados pouco lucrativos e instaveis, como o Brasil e paises da América do Sul e
Caribe. Esse fato acaba influindo nos investimentos em novas plantas e no
lancamento de novos modelos de automdveis. O Brasil possui potencial para ser um
grande mercado para as montadoras, no entanto, as freqientes instabilidades
economicas impedem o efetivo crescimento da demanda interna, resultando em
estratégias mais cautelosas e moderadas.

5. RENAULT-NISSAN

A Renault foi o 11% fabricante de veiculos automotivos e a 125 empresa do mundo
em vendas, em 2001. Foi fundada em 1898 e tornou-se uma companhia limitada em
1922. Em 1945, ela foi nacionalizada pelo governo francés.** Até meados dos anos
80, a empresa seguiu uma estratégia de diversificacdo nos setores industrial,
financeiro e de servi¢cos, a0 mesmo tempo que crescia internacionalmente. Em 1984,
a empresa enfrentou dificuldades financeiras e decidiu reestruturar-se e
reconcentrar-se nas suas atividades centrais, voltando a ter lucros em 1987. A
eventual privatizacdo da Renault foi durante algum tempo uma questdo muito

132 Sjte mundial da Renault, “History”: http://www.renault.com/gb/decouverte/saga_pl.htm.
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debatida. Em 1986, o governo francés pronunciou-se contra. Mas em 1990, houve
um primeiro passo para a privatizacdo: a empresa voltou a ser uma empresa
limitada, embora ainda de propriedade do governo. Em 1994, através da abertura do
capital da empresa, o0 governo francés iniciou o processo de privatizacdo da Renault,
0 qual se completou em 1996. O governo francés foi reduzindo sua participacdo na
empresa. No inicio de 1995, sua parte era de 51%, caindo para 44% no fim de 2001
e ainda mais para 26% no inicio de 2002.

Nos anos 90, a Renault teve varias iniciativas de alianga com outros fabricantes,
aparentemente preparando o terreno para futuras aquisicdes ou fusdes. Em 1990, a
empresa fez um acordo de cooperacdo com a Volvo, ampliado em 1991, através de
troca de acOes. Este arranjo foi desfeito quando os planos de fusdo dos dois grupos
foi abandonado em 1993. Em 1999, a empresa atingiu um importante marco na sua
historia, fazendo uma alianca com a montadora japonesa Nissan, 8% maior
montadora do mundo e 3% do Japdo (apés Toyota e Honda), em vendas. Nesse
mesmo ano, adquiriu 51% do capital da Dacia, um fabricante de veiculos romeno,
aumentando sua participacdo para 80,1% no ano seguinte. Em 2000, adquiriu as
operacbes automotivas da coreana Samsung. Em 2001, a empresa implementou
novo acordo com a Volvo, através do qual a Renault tornou-se a principal acionista
daquela empresa. No mesmo ano, o processo de formacdo do grupo bi-nacional
Renault-Nissan entrou em nova fase, com o anuncio de um plano para intensificar o
desenvolvimento da alianga. O plano envolvia um reforgo na troca de acdes, a fim
de criar uma comunidade de interesses, e a criacdo de uma estrutura comum de
comando estratégico.

Em 2001, o Grupo Renault (incluindo as operagdes da Dacia e da Samsung, mas ndo
as da Nissan e da Volvo) vendeu 2,4 milhdes de veiculos, dos quais, 2,1 milhdes de
automoveis. (Por um acordo com a administragdo da Volvo, as operacdes desta
empresa ndo figuram na contabilidade da Renault.) Os resultados financeiros e de
mercado dessas vendas estdo resumidos na Tabela 16.
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Tabela 16
Resultados Recentes da Renault
1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001

Receita (Euro milhdes) 31.696| 37.187| 37.592| 40.175| 36.351
Lucro liquido (Euro milhdes) 827| 1.349 534| 1.080] 1.051
Margem liquida 2,6%| 3,6%| 14%| 2,7%| 2,9%
Lucro sobre patrimonio liquido 12,4%| 17,2%| 6,5%| 11,2%| 10,5%
Fatia do mercado da Europa Ocidental: Automaveis 11,0%| 10,6%| 10,6%
Fatia do mercado da Europa Ocidental: Comerciais 13,9%| 14,1%| 15,3%
leves

Fatia do mercado mundial 4,1%| 4,1%| 4,3%

Fonte: O autor a partir dos relatdrios anuais da Renault.

A Tabela 17 mostra a producdo de automdveis e comerciais leves pela Renault e
suas subsidiarias no mundo, em 2000. Se agruparmos os dados em regides, a Europa
vem em primeiro lugar, com 85,9% dos automdveis e comerciais leves produzidos,
em seguida vém a Asia, com 6,9%, a América do Sul, com 5,8%, a América do
Norte, com 1,2% e, finalmente, a Africa, com 0,3%. A producdo da Renault é,
portanto, extremamente concentrada na Europa. Chama atencdo a sua participacgéo
quase nula na América do Norte (EUA), o maior mercado mundial, e sua razoavel
participacdo na Asia, sendo que esta, no entanto, é um pouco artificial: 5,7%
referem-se & Turquia, pais mais proximo da Europa do que da Asia Central, e 1,4%
referem-se a marca Samsung, da Coréia do Norte.
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Tabela 17

Producédo de Automoveis e Comerciais Leves pela Renault no Mundo em 2000

1|Francga 1.166.790| 54,8%| 240.927| 74,1%| 1.407.717| 57,3%
2|Espanha 485.364| 22,8%| 50.898| 15,6%| 536.262| 21,8%
3|{Turquia 138.478 6,5% 1.023 0,3%| 139.501 5,7%
4|Eslovénia 122.949 5,8% 0 0,0%| 122.949 5,0%
5|Brasil 58.976 2,8% 0 0,0% 58.976 2,4%
6[{Argentina 43.670 2,0%| 13.965] 4,3% 57.635 2,3%
7|Roménia 29.187 1,4%| 12.580 3,9% 41.767 1,7%
8|US 28.787 1,4% 0 0,0% 28.787 1,2%
9|Coréia S. 28.787 1,4% 0 0,0% 28.787 1,2%
10|Coldmbia 15.179 0,7% 0 0,0% 15.179 0,6%
11{Uruguai 8.138 0,4% 2.954)  0,9% 11.092 0,5%
12|Marrocos 4.337 0,2% 2.073 0,6% 6.410 0,3%
13|Malésia 0 0,0% 469 0,1% 469 0,0%
14|China 0 0,0% 434 0,1% 434 0,0%
Total| 2.130.642| 100,0%| 325.323| 100,0%| 2.455.965| 100,0%

Fonte: O autor, a partir de dados da OICA.

Estes dados tornam patentes as limitagdes que a Renault enfrentaria para se tornar
uma empresa global, caso ela ndo tivesse tido a iniciativa de aliar-se a outra grande
empresa (a Nissan), para unir forgas.

A Nissan Motor Co., Ltd. foi em 2001 o terceiro maior fabricante de veiculos
automotores do Japdo (ap6s a Toyota e a Honda) e a 58 empresa do mundo em
vendas. (Havia sido a segunda do Japéo até 1998, perdendo o posto para a Honda no
ano seguinte.) Foi fundada em 1933, para fabricar e comercializar o Datsun, um
pequeno automével, e alguns componentes respectivos.™** Desde entdo, a empresa
expandiu-se e hoje produz e vende ao redor do mundo muitos modelos de
automoveis, tornando-se uma das marcas de automoveis mais conhecidas no globo.

133 Site mundial da Nissan, “History”: http://www.nissan-global.com/GCC/Japan/History/index-e.html.
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Alem de veiculos automotivos, a empresa produz e vende outros produtos, incluindo
foguetes, empilhadeiras, iates e barcos.

Apesar de sua histéria de sucesso, a Nissan enfrentou um periodo de serias
dificuldades na década dos 90. Era acusada de excessiva burocracia e altos custos
administrativos, alem de ter uma linha de veiculos conservadores e pouco atraentes.
No periodo de 1992 a 1999, sofreu prejuizos em todos os anos, exceto 1996. Sua
participacdo no mercado japonés, que vinha caindo ha 26 anos, atingiu seu nivel
mais baixo, de 19%, em 1999, enquanto suas dividas somavam 2,6 trilhdes de ienes
(cerca de US$ 20 bilhdes), ameacando a empresa de ir a faléncia. Em marco do
mesmo ano, a Renault veio em socorro da empresa japonesa, adquirindo 36,8% do
seu capital, injetando US$ 5,4 bilhdes na empresa e colocando Carlos Ghosn, um
dirigente da Renault nascido no Brasil, como principal executivo. Ghosn conduziu
uma virada na Nissan, superando as mais otimistas expectativas dos demais
dirigentes da empresa.’* Ja em outubro de 1999, a empresa divulgou um Plano de
Revitalizagdo. Ghosn anunciou o fechamento de cinco fabricas no Japéo e iniciou
um drastico programa de corte de custos, fazendo jus a sua alcunha de “le cost
cutter”. Com o apoio do voto controlador da Renault, Ghosn removeu 35 de 42
membros do Conselho, deixando a empresa com um conselho mais enxuto. Ao
mesmo tempo, Ghosn ordenou & empresa 22 novos langamentos até 2002."* Estas e
outras medidas implementadas por Ghosn trouxeram a Nissan de volta aos lucros e
ao crescimento das vendas, conforme se vé na Tabela 18.

1% Renaissance at Nissan, 2000.
35 Ibid. e Dynamic Duo, 2000.
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Tabela 18

Resultados Recentes da Nissan

1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001
Receita (Yen bilhdes) 6.565| 6.580| 5.977| 6.090| 6.196
Lucro liquido (Yen bilhdes) -14|  -28 -684| 331 372
Margem liquida -0,2%| -0,4%| -11,4%| 5,4%| 6,0%
Lucro sobre patriménio liquido | -1,4%| -2,9%| 121,4%| 34,6%| 23,0%
Fatia do mercado americano 4,1%| 4,2%| 4,1%
Fatia do mercado mundial 4,6%| 4,6%| 4,6%

Fonte: O autor a partir de dados do Annual Report 2001 da Nissan.

Em 2000, a Nissan concentrava sua producdo de veiculos leves essencialmente em
trés regides: Asia, com 56,1%, NAFTA, com 25,5%, e Europa, com 15,5%. A
Tabela 19 apresenta essa distribuicdo por paises.

Tabela 19

Producado de Automoveis e Comerciais Leves pela Nissan no Mundo em 2000

Pais Automoveis |% do Total| Comerciais |[% do Total| A+ B |% do Total
(A) Leves (B)

1|Japdo 1.141.461 55,8% 183.296 32,8%| 1.324.757 50,9%
2|Inglaterra 327.701 16,0% 0 0,0%| 327.701 12,6%
3|Mexico 270.000 13,2% 46.000 8,2%| 316.000 12,1%
4|[EUA 150.129 7,3% 227.146 40,7%| 377.275 14,5%
5|Espanha 75.580 3,7% 56.668 10,2%| 132.248 5,1%
6|Taiwan 73.000 3,6% 2.000 0,4%| 75.000 2,9%
7|Africa do Sul 7.500 0,4% 24.000 4,3%| 31.500 1,2%
8|Tailandia 0 0,0% 19.000 3,4% 19.000 0,7%
Total 2.045.371 100,0% 558.110 100,0%| 2.603.481 100,0%

Fonte: Autor, a partir de dados da OICA.
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5.1. A alianca Renault-Nissan

Ao mesmo tempo em que Ghosn promovia a virada da Nissan, as duas empresas
estabeleceram uma alianca entre si, a ser fortalecida em etapas. Ao que tudo indica,
0 objetivo final da Renault é promover uma futura fusdo entre as duas empresas.

A unido dos dois grupos faz bastante sentido, j& que ha uma série de
complementaridades entre eles. Em primeiro lugar, ha uma patente
complementaridade nos mercados atendidos. A Renault é forte na Europa e na
América do Sul, onde a Nissan tem presenca pequena. Por outro lado, a Nissan é
forte na América do Norte e na Asia, regibes em que a Renault esta praticamente
ausente. A Figura 15 demonstra isso (note-se que sd@o dados de vendas, ndo de
producdo, como 0s mostrados acima).
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Figura 15

Distribuicdo das Vendas de Veiculos Renault e Nissan nas Varias Regifes do

Mundo
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Fonte: Autor, a partir de dados do site global da Nissan, 2002.

Outra importante complementaridade esta no know-how distintivo de cada grupo. A
Nissan tem reconhecida experiéncia na gestdo de qualidade e produtividade na
manufatura. A Renault, por outro lado, tem seus ponto fortes em marketing, design,
estratégia de plataformas e financiamento de vendas, além de experiéncia na
promocao de talentos e na tomada rapida de decisdes.*

Finalmente, ha complementaridades nas respectivas linhas de produtos. A Nissan
faz carros luxuosos e veiculos com tracdo nas quatro rodas, produtos gquase
inexistentes na linha da Renault.

136 Renault Annual Report, 2001; e Dynamic Duo, 2000.
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Os dois grupos dispuseram-se ainda a compartilhar plataformas, padronizar sistemas
de producéo e até compartilhar a producdo em algumas plantas.

Em meados de 2002, a Renault e a Nissan passaram a produzir no Brasil cada uma
um modelo de comercial leve, numa nova planta no Parana. A Renault produz a
Master, um micro6nibus, e a Nissan, a Frontier, uma picape de cabina dupla. Esta
unidade de producédo conjunta impulsiona o sistema de fabricagbes cruzadas que ja
foi iniciado no ambito da Alianca: veiculos Renault estdo sendo montados nas
fabricas Nissan, no México; ambos o0s parceiros anunciaram que ja no final de 2002,
a Nissan montara um veiculo comercial leve, de origem Renault, na fabrica da
Nissan em Barcelona (Espanha) que serd vendido pela Nissan, Renault e GM
Europa a partir do final de 2002.%*’

5.2. Estratégia global da Renault

No seu relatério anual de 2001, a Renault descreve explicitamente sua estratégia
global. A empresa adotou o objetivo de “crescer lucrativamente”.™*® Era inevitavel
que, para isso, ela teria que se expandir internacionalmente. De fato, o0 mercado
automobilistico europeu esta num estagio maduro e cresce lentamente, a0 mesmo
tempo que a demanda nos mercados emergentes (Leste Europeu, China, América
Latina, India) promete crescer rapidamente nos proximos anos. Além disso, dada a
forte concorréncia em todos os mercados, deprimindo precos e margens, esta claro
que sé sobreviverdo as empresas que conseguirem atingir economias de volume na
producdo, no desenvolvimento e na comercializacdo através de uma operacdo em
escala global. Portanto, a expansdo internacional e a participacdo de mercados
emergentes (Europa Oriental, Asia, América Latina, Africa) ¢ um elemento
essencial da estratégia.

137 Sjte mundial da Renault, http://www.renault.com/gb/accueil.htm.
138 Renault Annual Report, 2001.
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Um componente-chave da estratégia tragada pela Renault foi o de complementar sua
presenca internacional através de uma parceria com outro grande fabricante, tal
como fez a Daimler-Benz quando adquiriu a Chrysler. As dificuldades enfrentadas
pela empresa japonesa Nissan, a qual, apesar de tudo, detinha uma marca respeitavel
e uma reputacdo de qualidade e boa engenharia, apresentaram-se como uma
oportunidade para a Renault. Foi, assim, iniciada uma alianca entre os dois grupos,
a qual, ao que tudo indica, dever4 se consolidar futuramente numa fus&o.**®

O plano de desenvolvimento da alianca Renault-Nissan faz parte, portanto, da
estratégia da Renault. Uma parte do plano teve por finalidade reforcar os elos e a
comunidade de interesses entre os dois grupos e estabelecer uma gestdo estratégica
unificada, enquanto se preservava a autonomia operacional de cada grupo e as duas
marcas. Uma outra parte do plano, no entanto, refere-se a implementacdo de ag6es
visando o entrosamento das operacdes dos dois grupos aliados. Isto pdde ser
constatado nos resultados obtidos ja no periodo 2000-2001. Evidentemente, esses
resultados foram planejados com antecedéncia, fazendo parte da estratégia da
Renault. Tais a¢des envolveram:

Compartilhamento de recursos para gerar economias de escala. Isto foi
conseguido através de plataformas comuns, familias comuns de conjuntos motor-
transmissdo, politica de compras com coordenacdo mundial, distribuicao
compartilhada na Europa, compartilhamento de producdo e sistemas de informacéo
unificados.

Exploracdo de pontos fortes complementares para gerar receita adicional. Assim,
explorando a complementaridade dos respectivos mercados, a Renault voltou ao
México através da Nissan e esta ingressou no Brasil através da Renault. O sistema
de emblema-duplo (mesmo modelo com marcas diferentes em diferentes mercados)
foi usado em veiculos comerciais. No que se refere a complementaridade do know-
how e outras competéncias-chave, a Renault beneficiou-se da experiéncia da

139 On the rocky road to marriage, 2000.
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parceira em gestdo de qualidade e produtividade na manufatura e a Nissan, por sua
vez, beneficiou-se da experiéncia da Renault em marketing, design, estratégia de
plataformas e financiamento de vendas.**°

A estratégia do Grupo Renault propriamente dito e a estratégia para a Alianga
Renault-Nissan estdo intimamente integradas. Na apresentacdo de sua estratégia, a
Renault declara que seu plano de crescimento lucrativo baseia-se em dois pilares:
inovacdo e identidade de marca; e desenvolvimento internacional e
competitividade.'

No que se refere a inovacdo e identidade de marca, a Renault confia na sua prépria
capacidade de inovar. Continuara se esmerando para lancar carros charmosos e
tecnicamente avancados na faixa mais popular, dos quais o exemplo tipico é o Clio.
No outro extremo da linha, a empresa esta langcando modelos no segmento D de
luxo, com o Laguna Il e o Vel Salis, um sedan de luxo com arquitetura inovadora.
Da mesma forma que a Peugeot, a Renault adotou a filosofia de tratar o automével
com um produto de moda. E esta visdo est4 dando certo.*?

Na busca do desenvolvimento internacional, a Renault adquiriu a D&cia, empresa
automotiva romena, e as operagdes automotivas da Samsung, alem de expandir suas
operacbes no Brasil, na Argentina e na Turquia. Quanto a competitividade, a
empresa estara sendo apoiada na experiéncia complementar da parceira Nissan para
cortar custos, reduzir o prazo de desenvolvimento de novos produtos e encurtar o
prazo de entrega de encomendas pelo consumidor. Além disto, estara contando com
a Nissan para melhorar seus sistemas de qualidade.'®

Em resumo, a estratégia da Renault, conjugada com a da Nissan, é a de “crescer
lucrativamente”, através de duas grandes linhas estratégicas: expandir-se

140 Renault Annual Report, 2001.
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142 On the rocky road to marriage, 2000.
143 RenaultAnnual Report, 2001.
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geograficamente, para obter economias de escala em P&D e marketing e a0 mesmo
tempo participar de mercados emergentes, de crescimento mais rapido e potencial
de crescimento futuro; e compartilhar recursos, inclusive pela utilizagdo comum