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RESUMO

O objetivo deste trabalho € destacar o papel da inovagdo como instrumento de
estratégia competitiva na economia contemporanea a partir de um estudo de caso
abordando a Renault, que normalmente faz uso sistémico da inovagdo com vistas a

empreender uma diferenciagdo qualitativa de seus produtos e servicos.

A partir da pesquisa bibliogréfica foram levantados os aspectos mais importantes na
implementacdo da estratégia competitiva e da inovacdo voltada para 0 setor
automobilistico, utilizada para a criagdo de novos produtos e para a melhoria de produtos ja
existentes.

Apés a identificacdo de estratégias competitivas e de inovagdo, foi demonstrada a
evolucdo destas estratégias no mercado perante a mudanca do paradigma fordista para o

paradigma toyotista no mundo, e a aberturacomercia brasileira

Para 0 estudo de caso, a Renault foi a empresa pesquisada através do seu site e
através de um site de consultoria virtual, por seu desempenho na utilizacdo de suas
estratégias competitivas, principamente no Brasil, onde em pouco tempo acangou boa

posi¢do no mercado.

O resultado desta pesquisa indica que a empresa acompanhou com desenvoltura as
mudancas dos mercados naciona e internacional e utilizou com sucesso suas estratégias
competitivas, se destacando a inovagdo como estratégia essencial para a diferenciacdo do

produto.



ABSTRACT

The purpose of this study is is to detach the role of the innovation as instrument of
competitive strategy in the contemporary economy from a case study approaching the
Renault, that generally makes use of the innovation in its systems intending to undertake a

qualitative differentiation of its products and its services.

From the bibliographical research the most important aspects had been raised in
the implementation of the competitive strategy and the innovation directed toward the
automobile sector, used for the creation of new products and the improvement of the

already existing products.

After the identification of competitive strategies and innovation, the evolution of
these strategies was demonstrated in the market before the change of the fordist paradigm

for the toyotist paradigm in the world, and the Brazilian commercial opening.

For the case study, the Renault was the company searched through its site and of
virtual consultancy, for its performance in the use of its competitive strategies, mainly in

Brazil, where in a short time it reached a good position in the market.

The result of this research indicates that the company followed with nimbleness the
changes of the national and international markets and successfully used its competitive

strategies, if detaching the essential innovation as strategy of differentiation of the product.



INTRODUCAO

A estratégia € umaimportante arma gque as empresas utilizam com vistas a aumentar
potencial competitivo, aspecto importante face a um mercado internacional que, como
consequéncia da abertura comercial e globalizagdo, torna-se cada vez mais acirrado. A
presenca de mais concorrentes e de consumidores exigentes, que buscam mais conforto e
qualidade, torna este cenario ainda mais severo, demandando das empresas uma revisdo de

seus padrdes concorrenciais.

Existem muitos estudos, dentre eles o de Porter e Mintzberg, sobre as vantagens de
se implementar estratégias competitivas fortes e coerentes com o mercado, e outros
demonstrando que a inovacdo tecnolégica pode ser a grande estratégia atual para a
diversificacdo e desenvolvimento tanto de produtos como de ativos intangiveis (capital
intelectual).

O presente trabalho busca contribuir a este debate na medida em que procura
demonstrar como ainovacdo pode ser uma boa estratégia competitiva, a partir de um estudo
de caso redl, identificando o sucesso da utilizagdo da inovagdo na producdo de carros,

mesmo com as dificuldades enfrentadas por uma recém-chegada e em um mercado ainda

inseguro.

A monografia esta estruturada em trés capitulos distintos, além desta Introducéo e
da Conclusdo. O primeiro capitulo, dividido em duas segOes, se objetiva a conceituar
estratégia competitiva, bem como a inovagdo como um instrumento de estratégia
competitiva utilizada pelas empresas dentro da indUstria automobilistica de maneira a
alcancar o mercado mundial. Dentro do mercado mundial visam atingir mercados

tradicionais, mas também mercados emergentes, como o Brasil.

O segundo capitulo, que possui quatro se¢des, traz uma visdo geral da evolugdo da
indUstria automobilistica tanto em carder mundial, com as principais mudancas do



fordismo ao toyotismo, como em cardter nacional, considerando o efeito da abertura

comercial brasileira

O terceiro e ltimo capitulo, que esta dividido em trés secdes, faz um estudo de caso
da empresa francesa Renault, ressatando as estratégias competitivas utilizadas pela
empresa, enfatizando a utilizacdo da inovagdo em seus produtos e analisando suas agcoes
estratégicas no Brasil a partir do ano da sua entrada, pos abertura comercial, na década de
90.

A conclusdo do trabalho pretende evidenciar o sucesso de utilizar a inovagédo
tecnol6gica como elemento de estratégia competitiva, para alcangar vantagens diante dos

concorrentes e continuar mantendo-se no mercado.



CAPITULO 1 - ESTRATEGIA COMPETITIVA E INOVACAO
TECNOLOGICA

O presente capitulo tem por propdsito descrever o conceito de estratégia
competitiva, e definir a inovagdo tecnolégica como um instrumento de estratégia
competitiva empresarial no setor automotivo dentro do mercado internacional, tendo em
vista a importancia da inovacdo como diferencial competitivo em mercados emergentes e

tradicionals.

O capitulo esta divido em duas segOes. A primeira conceitua estratégia competitiva,
vantagem competitiva e sua aplicagdo dentro de uma empresa. A segunda secéo destaca a
no¢do de inovagdo tecnoldgica, com énfase na sua relacdo com o setor automotivo no
Brasil.

1.1. Estratégia Competitiva

A paavra“estratégia’ vem do grego pelo latim strategus, que significa chefe militar
e strategia, que € aptidéo para comandar um exército. (Lafer, 1989). A nocdo de estratégia
se iniciou na Grécia antiga, relacionada a operagdes militares, e tinha como principal

elemento a incerteza sobre a capacidade e as inten¢des dos adversarios.

A partir do século XX, modelos de estratégias adaptados a economia passaram a ser
utilizados pel os agentes econdmicos de uma forma muito mais intensa do que havia sido até
entdo. Henry Ford e seu sistema de producdo em massa demarcam um momento focal nesta
conjuntura, em que foi ressaltada a necessidade das empresas de conquistar novos
mercados por meio da reducdo dos custos e aumento da produtividade. (Ghemawat e
Pankaj, 2000)



Contudo, no inicio do século XX a concorréncia ndo era sentida com a intensidade
do inicio do século XXI. As empresas focavam suas estratégias para 0 aumento da
produtividade e a diminuic¢do de precos e custos, e produziam em larga escala para diminuir
0 preco unitério, pois acreditavam que os consumidores baseavam-se somente em preco

para adquirir um produto (Chandler, 1962).

Essa idéia de estratégia de competitividade de larga escala para precos menores
comegou a declinar na segunda metade do século XX, quando as empresas passaram a
observar que os consumidores buscavam produtos que atendessem aos seus desgjos
pessoals ou que demonstrassem status ou poder aquisitivo. O mercado também se mostrou

mai s saturado e imp6s 0 aumento da concorréncia (Ansoff, 1990).

Foi a partir dos anos 60 que o conceito de estratégia ganhou maior destague. Os
mercados de bens e servicos se tornaram mais liberais, houve a reducdo de barreiras
tarifarias e ndo-tarifarias e 0 mundo passou afocar com maior intensidade o livre comércio.
Bens primérios e intermediérios e fatores de produgdo passaram a fluir globalmente com
maior liberdade que antes, e tornou-se ainda mais critico com o advento da globalizagéo.
As exportagbes e importagdes se tornaram menos restritivas, potencidlizando e
superdimensionando o0 ambiente concorrencial, demandando novos esforcos e
competéncias das empresas. Os atores dos mercados foram levados a repensar e reestruturar
suas estratégias e seu sistema de producdo. A nova estratégia competitiva passou a ser a

diferenciacdo do produto (Teece, 2000).

As mudancas ocorridas na economia global fizeram com que aumentasse a
velocidade e diminuisse o custo da informag&o, mas também fizeram com que aumentasse
0 numero de atores dentro dos mercados, modificando a visdo da empresa em relagdo a seu
meio e as formas de manter a competitividade (Teece, 2000). As empresas desenvolveram
novos produtos e servicos, e investiram em ativos tangiveis e intangiveis' (Kaplan e
Norton, 2000).

! Ativos intangiveis s0 conhecimento, informagéo, programas, marcas, patentes. Tudo aguilo que envolve
capital intelectual ..



Segundo Selznick (1957), seguido por Chandler (1962), a formagdo estratégica €
algo que alcanca a adaptacdo essencia entre forcas e fraquezas internas e ameagas e
oportunidades externas. Esta foi a visdo predominante dos anos 70, a formulagdo de

estratégias claras, simples e Unicas que fizessem esse tipo de relacéo.

Ansoff (1990) concorda com a visdo de Selznick e Chandler e complementa que o
processo estratégico € formal, passivo de decomposicao em etapas distintas, que devem ser
sustentadas por técnicas que levem em consideracdo objetivos, orcamento, planos e

programas organizacionais.

Ap6s a década de 80, as estratégias passaram a enfocar também a competi¢éo dentro
da empresa e ndo somente a competicéo por produto. Mintzberg (2000) difundiu o modelo
de formagdo da estratégia desenvolvido pela aprendizagem. Ou sgja, tudo aquilo que se faz
no interior da firma conta na competitividade externa. A competitividade, além de estar
pautada em fendmenos exdgenos a empresa, usuamente reportados a conjuntura
institucional e ao ambiente macroecondmico e politico, também esta fortemente imbricada
as prerrogativas da propria empresa. De fato, conforme aponta Dos (1988), as empresas e
demais organizacOes capitalistas conformam distintos graus de aprendizagem interna, que
condicionam fortemente sua capacidade de erigir e sustentar capacidades dinamicas e, por
conseguinte, a criacdo de vantagens competitivas dinamicas (Porter, 1999). Desta forma,
torna-se importante que cada empresa delineie 0s aspectos que orientem a formulagdo de

sua propria estratégia competitiva.

Elaborar uma estratégia competitiva, portanto, compreende uma sucessdo de etapas,
dentre as quais se destacam relacionar a empresa ao meio onde ela pretende aplicar a sua
estratégia, reconhecer a importancia da utilizacdo do conhecimento, que é a esséncia do

crescimento econdmico moderno. (Teece, 2000)

Uma estratégia bem relacionada passou a colocar a empresa em posi¢éo de competir
com os mercados interno e externo, além de permitir o aumento do poder exportador. Nesta
perspectiva, a estratégia € formulada a partir de uma abordagem racional, focada na procura
de industrias e mercados atrativos, buscando um posicionamento ideal da empresa em seu

ambiente e uma forma de manté-lo com barreiras contra a concorréncia. (Porter, 1999)



Porter (1986) foi quem iniciou a remocdo da estratégia por produto para estratégia
por industria dentro do mercado internacional, ao relatar que a empresa deve identificar as
caracteristicas estruturais basicas que determinam o conjunto das forcas competitivas e,
portanto, a rentabilidade da empresa. O autor descreve que ha cinco forgas competitivas
que dirigem a concorréncia na industria e determinam a lucratividade da organizagéo:
entrada de novos concorrentes, ameaca de substituicdo, poder de negociagdo dos
compradores, poder de negociagdo dos fornecedores e rivalidade entre os atuas

competidores.

A entrada de novos concorrentes inclui economias de escala ja atingidas pelos
concorrentes em face da curva de aprendizagem, diferenca entre produtos patenteados,
identidade de marcas, custos de mudancas, exigéncias de capital, acesso a rede de

distribuicdo, acesso ainsumos, politica governamental.

A ameaca de substituicdo considera a propensdo dos clientes a utilizar um
substituto®, que convém optar pela diferenciacdo e alta qualidade do produto para que ele
ndo sgja substituido; o desempenho do preco do substituto, se ele consegue ser muito menor
que o original; e os custos de mudanca (estratégica, um exemplo: acentuar a diferenciacéo

do produto).

O poder de negociacdo dos compradores € dado pela concentracdo de compradores
versus a concentracdo de empresas. Os compradores competem com a industria forgando os
precos para baixo. Quanto maior as compras e 0 conhecimento do consumidor, maior a sua
concentragcdo. E quanto maior o niUmero de empresas, maior é este poder. Um exemplo é a
Ford, que utiliza a auto-fabricagdo como uma ferramenta que lhe garante maior poder de

barganha e, por conseguinte, poder de negociacdo (Porter, 1986)

O poder de negociacdo dos fornecedores depende da diferenciacdo dos insumos
para a producdo, a presenca ou auséncia de insumos substitutos, impacto dos insumos sobre

o custo e adiferenciagéo, a concentracdo de fornecedores.

2 Os substitutos s30 produtos mais baratos e que fagam o mesmo efeito que o original. Um exemplo é utilizar
xarope de milho (substituto) no lugar de aglcar.



E arivalidade, que é dada pela taxa de retorno das forgas anteriores, implica nos

pregos, custos e investimentos.

Estas sdo as forcas determinantes dentro de uma concorréncia industrial. Desta
forma, verifica-se que a concorréncia ndo esta limitada aos participantes estabelecidos. O
estudo destas forcas competitivas facilita a elaboracdo de uma estratégia competitiva tanto
ofensiva como defensiva dentro de um contexto industrial, assim como adquirir vantagens

competitivas sustentaveis. (Porter, 1999)

Porter (1999) também sugere trés estratégias competitivas genéricas que Sao:
lideranca no custo total, diferenciagdo e enfoque. A lideranca no custo exige a construcéo
de instalagbes em escala eficiente, reducbes de custo pela experiéncia, que ndo sga
permitida a formagdo de contas marginais dos clientes e a minimizacdo do custo em &reas

como pesquisa e desenvol vimento, assisténcia, for¢a de vendas, publicidade, etc.

O autor ainda destaca a importancia do ambiente interno na formulacdo de
estratégias que, anteriormente, ndo eralevado em consideragéo. Para ele, se faz necessariaa
criacdo de atividades diferentes dos demais, porém estas devem estar compativeis com as
atividades desempenhadas pela empresa, assim como 0s rel acionamentos destas atividades
entre si. O é&xito de uma estratégia depende da integracdo e do bom desempenho das
atividades.

Conforme a evolugdo das diferentes maneiras de formulagdo das estratégias, surgiu
um novo modelo baseado em outra forma de poder. Principamente a do macropoder, que
considera a organizagdo uma entidade que usa 0 seu poder sobre 0s outros e entre 0s seus
parceiros em aliangas, joint-ventures e outras relagdes de rede para negociar estratégias
coletivas no seu préprio interesse. Antes as estratégias focavam o produto como elemento

principal.

Outro tipo de formulacdo é a que leva em consideracao a cultura e o meio ambiente.
(Hedberg, 1997) Um exemplo deste tipo de estratégia voltada para a cultura séo os anos 70
e 80 com o impacto do novo paradigma japonés em contraposicdo ao paradigma norte-

americano, no setor automotivo. O setor automotivo também serve de exemplo em relacédo



a0 meio ambiente, pois muitas empresas de automovel's utilizam-se deste argumento para

garantir seus produtos.

A Figura 1.1 descreve quais os fatores devem ser considerados para a formulagédo de

uma estratégia.

FIGURA 1. 1 - Fatores Estratégicos

Forgas Forgas
Séoio-Culturaks Envolveniz Econémicas
Exlerma
Sindicabos Accionisias
Amblania
Intamo
Comunidades Estrulura Clientos
Diversas Cultura
Racursos
L
Governa Concorrentes
Fargas

M

Fonte: www.tecnet.pt — 06.01.04

Na Figura 1.1 observa-se externamente que se deve considerar as oportunidades e as
ameacas, estando incluidos a economia, 0 avanco tecnolégico, os clientes e fornecedores,
etc. E, internamente, os pontos fortes e fracos, focando o longo prazo da utilizacdo da

estratégia e relevando as vantagens competitivas.

Um exemplo conhecido da mudanca dos tipos de estratégia € o da guerra entre a Ford e
a GM pelo mercado dos Estados Unidos de automove's, em meados do século XX, melhor

dizendo, a concorréncia entre um produto de massa padronizado, o modelo T da Ford



criado com o modelo de producdo em massa de Henry Ford, e as diferentes marcas e os

modelos anuais da GM, criado por Alfred Sloan.

O setor automotivo é um exemplo de setor extremamente competitivo. E um oligopdlio
gue baseia suas estratégias no comportamento de seus concorrentes, que busca superé-los
em comportamento e conhecimento, de forma gque a empresa evite gastos e obtenha
resultados satisfatorios. (Porter, 1986)

Dentro do setor automotivo, as estratégias estdo voltadas principamente para o
custo, que deve ser menor gue o dos concorrentes; a qualidade, que no mercado moderno
enfatiza a satisfagdo dos consumidores, com diversidade e conforto, o oferecimento de

Servicos, como assisténciatécnica; e atecnologia aplicada ao produto.

Uma vez escolhida e posta em pratica, a busca por resultados deve estar seguida de
duas palavras. dinhamento e foco. A estratégia deve ser bem elaborada e bem
compreendida dentro da organizagao para converter os recursos limitados desta em avancos

consideravels. (Kaplan e Norton, 2000)

Segundo Kaplan e Norton (2000), as empresas costumam adotar cinco principios

paraalinhar e focalizar a empresa na estratégia

» Traduzir a estratégia em termos operacionals, descrevendo-a de maneira sucinta e
criando um ponto de referéncia comum para todos os empregados. Isto requer
investimentos em ativos intangiveis, ou capital intelectual e um aproveitamento dos
ativos (tangivels e intangiveis) ja existentes na empresa. Combina 0S recursos e as
capacidades internas.

» Alinhar a organizacdo a estratégia, ou sgja, conectar as estratégias existentes nas
diversas unidades da empresa e criar uma sinergia e, de preferéncia, que o todo
supere a soma das partes. Cada unidade e departamento possui sua prépria
estratégia e cada uma deve ser conectada e integrada.

» Transformar a estratégia em tarefa de todos, para isso é necessario utilizar a
educacdo de seus empregados e a motivacdo no trabalho, como a remuneracéo por

incentivos de equipes ou individuos. Ela deve difundir-se até as bases operacionais



e fazer parte das atividades cotidianas, mesmo que isso signifique mais investimento
no capital intelectual.

= Converter a estratégia em processo continuo, com a utilizacdo de reunides
gerenciais, sistemas de feedback, relatorios abertos e continuo processo de
aprendizado. Com isso € possivel uma revisdo do desempenho, relativizagdo com as
previsdes e expectativas, e um gerenciamento estratégico. Inclusive é uma maneira
de conectar a estratégia a0 processo orcamentario, pois permite avaliacdo dos
investimentos e iniciativas potenciais.

» Mobilizar a mudanca por meio da lideranga executiva, com o pressuposto de que as
estratégias devem evoluir em paralelo com a paisagem competitiva e refletir as
transformagdes nas oportunidades e ameagas. A lideranca executiva deve tornar a
necessidade de mudangas na organizacdo com visdo de todos e direciona e gerencia

0 sistema para consolidar o progresso e reforcar as mudancas.

Depois de adaptada a estratégia a organizacdo, faz-se necessario destacar suas
vantagens competitivas. Estas determinam o sucesso das empresas que as possuem.’
Determina-se, também, o fracasso das empresas que S0 caracterizadas por estarem em

desvantagem competitiva.

Estratégias competitivas sdo acOes especificas, designadas a criar vantagens

competitivas sustentaveis e dinamicas, com posic¢éo favoravel dentro de umaindistria.

A vantagem competitiva surge do valor que a empresa consegue criar para 0s seus
compradores e que ultrapassa o custo de fabricacdo pela empresa. O valor é aquilo que os
compradores estdo dispostos a pagar, e o valor superior é a oferta de precos menores que 0s
dos concorrentes por beneficios equivalentes ou singulares. E gerada na base doméstica
onde se estabelece a estratégia, se desenvolvem os produtos essenciais e as tecnologias do

processo e se constitui a massa critica de producdo. (Porter, 1990)

Quando a empresa € uma multinacional, ela tem que escolher em que pais pretende

montar a sua base domeéstica para cada negdcio distinto. Ela pode ter vérias bases, uma para

3 www.unicid.br/portal dosempresarios - 07.01.04

10



cada negécio ou segmento. Este pais deve sustentar a inovacdo e proporcionar o melhor

ambiente para a competitividade global.

O essencia para uma competicdo é a lideranca. Os lideres acreditam na mudanca,
energizam suas empresas em busca da inovagado continua e trabalham para seu éxito e seu

aprimoramento.

Uma empresa pode ter diversos pontos fortes e pontos fracos em relagdo ao outros
concorrentes, no entanto, existem duas vantagens que sdo béasicas, sdo elas. custos baixos e
diferenciagdo. Para Porter (1986), estas vantagens originam-se na estrutura industrial e
demonstram a capacidade da empresa em administrar as cinco forgas, anteriormente

descritas, melhor gue os concorrentes.

Outros tipos de vantagens sdo: vantagem competitiva pela preferéncia do cliente;
vantagem competitiva pelo posicionamento para hegociar bem; vantagem competitiva pela

inovacdo.”

A vantagem competitiva pela preferéncia do cliente ocorre com as marcas
consolidadas, quando o consumidor opta por uma marca mais conhecida por receio do novo

ou por comodidade.

O posicionamento de negociar bem é uma vantagem adquirida pelas curvas de

experiéncia e aprendizagem.

A inovacdo exige lideranca na criagdo de um ambiente dindmico e desafiador. A
vantagem competitiva deriva da lideranca que explora e amplifica as forcas para promover

e melhorar ainovacéo.

Esta inovacdo € uma vantagem competitiva forte, atual e imprescindivel para a
sustentagdo de uma empresa em um mercado global e também para a sua ampliagdo dentro
deste. A empresa deve se beneficiar do ambiente para buscar as pressoes e dos desafios, de

modo a criar 0 impeto para a inovacdo. O ambiente interno da organizacdo também deve

4 www.unicid.br/portal dosempresarios - 08.01.04
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contribuir. Para isso, é necessario tratar os funcionarios como colaboradores permanentes,

para estimular as melhorias das habilidades e da produtividade.

1.2. Inovagéo Tecnologica

Inovagcdo tecnologica € reconhecida pela implementacdo de produtos (bens e
Servigos) ou processos tecnol ogicamente novos ou aprimorados. Sua implementac&o ocorre
guando o produto € posto no mercado ou quando o processo é incorporado e operado pela
empresa. (Vendrametto, apud IBGE/PINTEC, 2002)°

As mudancas globais, rdpidas e intensas, requerem uma continua e crescente
capacitacdo tecnologica, como investimentos em pesquisa e desenvolvimento (P&D) e
compras de tecnologia para o processo de inovagdo. O processo de inovagdo deve estar
ligado a0 desenvolvimento tecnoldgico e a capacitagdo tecnoldgica aos investimentos da

empresa. (Burlamagui, 1995)

No inicio da industrializacdo, as empresas se organizavam para buscar a
padronizaco e a eficiéncia como processo de inovacdo.® No entanto, devido & crise do
petréleo, o surgimento de blocos econdmicos, a entrada da Asia no mercado global, a
evolucdo da tecnologia dainformacéo, a atualidade mantém no mercado apenas model os de
empresas flexiveis e que atendam a suas demandas. Segundo Schumpeter (1982), a
inovagdo cria uma revolugcdo nas estruturas produtivas das empresas e cria fontes de

diferenciacdo em relacdo as outras.

Dahab (et al, 1995)" defende que é possivel esquematizar uma estratégia tecnol 6gica
apartir das estratégias genéricas propostas por Porter e citadas anteriormente. Para isso, sGo

necessarias trés tipos de analises: amacro, ameso e amicro.

® Oduvaldo Vendrametto - www.mdic.gov.br/tecnol ogia/prospectival/biblioteca/PoliticasDel novacaol.pdf -
10.01.04

® Pode-se observar como confirmagao desta afirmativa o inicio do periodo fordista que possuia o sistema de
produc&o em massa, utilizava model os padronizados e buscava a eficiéncia.

’ http://www.ceramicaindustrial .org.br/pdf/v07n06/v7n6_01.pdf - 09.01.04
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A macro deve analisar quais as tecnol ogias que se encontram disponiveis e qual serd
o futuro destas. (Dahab, op cit)

A meso identifica a interac8o existente entre estas tecnologias e a competitividade

do mercado e da empresa em relacéo ao mercado. (Dahab, op cit)

E a micro andisa qual a capacidade da empresa em gerenciar e administrar estas

tecnologias. (Dahab, op cit)

Todas estas andlises ndo podem deixar de considerar as ameagas e as oportunidades
existentes nos ambientes interno e externo. E focar no processo de transferéncia de

tecnologia e em capacitagdo da empresa em primeiro lugar. (Dahab, op cit)

Tornatzky & Fleischer (1990) criaram um modelo de inovacdo tecnoldgica e a
definiram como uma atividade complexa e constituida de varias etapas onde atuam diversos
agentes. Este modelo de inovagdo esta divido em cinco estégios, sendo eles: iniciacdo ou

conscientizacdo, adogdo, adaptacdo, implementacdo e incorporacdo ou rotinizagéo.

A iniciac8o se trata do periodo de exposicdo a uma inovagdo existente, enquanto a
adocéo se refere a formacdo de uma atitude favoravel em relacdo ainovacéo e a adaptacdo
adecisdo de adota-la. A implementagcdo € o momento de implementacdo daidéaeinicio do
exercicio dainovacdo e, por fim, aincorporacéo € a procura de reforcos para a aplicacéo da

inovagao escolhida, onde ela é firmemente posta em pratica. (Tornatzky & Fleischer, op cit)

Para Rogers (1995), estes cinco estdgios foram chamados de: conhecimento,

persuasdo, decisdo, implementacdo e confirmago.

Ambos possuem visdes similares do processo inovativo, inclusive na designacéo de
varidveis, como levar em consideragdo a estrutura da empresa, as tecnologias disponiveis, a

estrutura do mercado e a eficiéncia dos efeitos e resultados da interagdo entre elas.

A Visdo de inovagdo contemporanea € capitaneada pela informéatica, a automacgédo

flexivel e as novas formas de gestéo da producéo. (Salerno, 1994)
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Salerno (1994) afirma que as inovagdes surgem de acordo com a sociedade e seus
aspectos politicos e econdmicos, como resultados das crises financeiras e do mercado (da

concorréncia) e que leva as empresas a tornarem-se mais produtivas e flexiveis.

No Brasil, houve o processo tardio de industrializagdo, na década de 50, quando
foram adotadas politicas para substituicdo de importacbes com a importacdo de tecnologias
e capitais externos, com o objetivo de construir uma base industrial forte que gerou bons

resultados econdmicos. (Coutinho & Ferraz, 1993)

Porém, com as diversas mudangas mundiais, principalmente as ocorridas na década
de 90, como o fim da bipolarizagdo ideoldgica leste-oeste com a desagregacdo da Uni&o
Soviética, a revitalizagdo da Europa Ocidental com o surgimento da Uni&o Européia, o
fortalecimento da Asia, a construcdo de mercados comuns, de livre comércio e blocos
econdémicos, 0 surgimento da Internet, e com ela, a rapidez e maior facilidade e eficiéncia
dos sistemas de informacdo, a situacdo brasileira se agravou e adiada a falta de politicas e
problemas econdmicos e sociais, passou a encarar um enorme gap tecnologico.

(Vendrametto, op cit)

Na década de 90, houve a abertura comercia e com ela um grande incremento nas
importacbes de maquinas e equipamentos. E devido a politicas que facilitavam a entrada de
produtos com a reducdo de aliquotas houve um crescimento na importacdo de bens de
capital. O Brasil passou a comprar tecnologia “pronta’ e a continuar atrasado em relacéo
aos paises desenvolvidos, resultado de pouco investimento em pesquisa e desenvolvimento
(P&D). (Vendrametto, op cit)

Segundo Nicolsky®, entre as décadas de 80 e 90, o PIB americano cresceu duas
vezes, 0 japonés quase trés, o taiwanés cresceu quatro vezes, assm cCoOmo O coreano,
enguanto o Brasil cresceu apenas 50% (cinquenta por cento) do seu PIB como resultado de

pesquisa e desenvolvimento, P&D.

Entretanto, as novas politicas seduziram empresas de varios setores, dentre eles 0

setor automotivo, alvo de pesguisas e de inovagao.

8 Roberto Nicolsky - www.fcmf.org.br/files/Pal estrasAl ca/Pal estraNicol skyAlca.pdf - 10.01.04
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O setor automotivo é um setor que se encontra constantemente em processo de
inovagdo tecnolégica. Com a abertura da economia e com as politicas de reducdo de
aliquotas, o Brasil se tornou alvo de empresas automotivas por possuir um grande mercado,
tanto pelo tamanho da populagdo, como pela taxa de habitantes por veiculo, ou sgja, 0 pais

term um mercado grande a ser suprido. (Sindipecas, 2004)

Por isso, desde a década de 90 o Brasil tornou-se alvo de diversas instalagdes fabris
e de investimentos que superaram os US$ 20 bilhdes/ano. Tais instalagfes, advindas da
abertura, provocaram o lancamento de novos modelos de automoéveis — mais leves,
menores, e com nova aerodinamica — pelas montadoras que no pais se encontravam e um
grande numero de componentes e materiais neles incorporados. Os consumidores também
foram responsaveis por tais mudangas no setor, ao expor suas preferéncias. (Womack et a,
1992)

Um exemplo de inovagdo no setor e a substituicdo de algumas pegas feitas de ago
por pegas feitas de plastico ou auminio. Os NOVOS iNSUMOS S&0 Mais leves e Ndo corrosivos.
Os plésticos sdo mais maleadveis e possuem melhor encaixe, que dispensam a utilizacdo de
presilhas de metal. (BNDES, 2004)°

A notdria utilizacdo da inovacdo tecnoldgica levou a insercdo de um novo
paradigma dentro do setor automotivo, utilizado pelos japoneses e disseminado
internacionalmente pela Toyota, com sistemas como o just in time e o kanban. Novo
paradigma este, que contrapde-se a0 modelo Fordista e torna a empresa ainda mais
produtiva e flexivel. A nova forma de producdo ameja a perfeicdo ao buscar custos
declinantes, a0 evitar pegas defeituosas, estoque e ao criar diversos produtos novos.
(Salerno, 1994)

Neste contexto de estratégia competitiva, inovagdo tecnoldgica e reorganizacéo
produtiva, relevantes para o setor automotivo', a introducso de novos processos de gestéo
e novas estratégias tém como objetivos a melhoria da quaidade, a flexibilidade da

producdo, a reducdo dos custos e a eliminacdo dos desperdicios. Com este propdsito, houve

® www.bndes.org.br
19 O setor automotivo seré o objeto de estudo do préximo capitulo.
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a substituicdo do modelo fordista e foram criados model 0s japoneses, com sistemas como 0

just in time e o kanban, que sera visto no préximo capitul o.
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CAPITULO 2 - A INDUSTRIA AUTOMOBILISTICA

Este capitulo tem como objetivo descrever a indUstria automobilistica em caréter
nacional e internacional, analisando e comparando os métodos de gestdo da producdo,
tradicionalmente utilizados pelas empresas americanas e japonesas, focando as mudancas
metodoldgicas destas em relacdo aguelas e analisar a industria automobilistica brasileira

perante estas mudangas.

O capitulo esta dividido em quatro seces. A primeira secdo faz um histérico da
indUstria automobilistica internacional, enquanto a segunda se¢do, descreve 0os modelos
fordista e toyotista. A terceira secdo trata da indUstria automobilistica brasileira e, por fim,

aquarta secdo analisa o efeito da abertura comercial dentro do setor automobilistico.

2.1. Historico do setor automobilistico

A indlstria em geral e a automobilistica, em particular vém passando ha alguns anos
por processos de mudancas profundas em sua gestdo. Essas mudangas, iniciadas na
indUstria automobilistica japonesa, visam basicamente ao aumento da produtividade e da
qualidade e reducéo de custos, mediante a aplicacdo de técnicas desenvolvidas no Japéo, a
partir de teorias americanas, denominadas, no seu conjunto, de Produgdo Enxuta (Womack
et a, 1992).

Segundo Coutinho & Ferraz (1993), o setor montador de veiculos no mundo é um
oligopdlio global, composto por grandes empresas internacionalizadas. A competicdo €
intensa e cada vez mais os produtores de menor porte tém dificuldades de competir com as
empresas lideres, mesmo em nichos de mercado. As barreiras de entrada sdo grandes,
principalmente as econdmicas, com destaque para economias de escala;, barreiras

tecnol gicas e marcas consolidadas.



O setor automobilistico € um dos mais dindmicos na economia mundial, por
apresentar o maior volume de comércio entre os paises. A producéo mundial de veiculos,
em 1992, aproximava-se de 50 milhGes de unidades anuais, com uma estimativa de

faturamento de mais de 70 bilhdes de dolares (Coutinho & Ferraz, 1993).

No entanto, devido as diversas crises, como a crise do petréleo e as sucessivas crises
capitalistas, que comegaram no sudeste asidtico, passando por RUssia, Brasil e mais
recentemente a Argentina, a producdo mundial tem caido, tendo chegado a 39,5 milhdes de
unidades, em 2001 (Automotive Business, 2003). Os principais produtos da industria séo os
veiculos de passeio (automoveis), veiculos de uso misto (pick-ups e vans) e de uso

comercia (caminhdes e 6nibus) (Coutinho & Ferraz, 1993).

Pode-se datar a constituico do setor automotivo ao ano de 1887, quando a Penhard
e Levassoer, nos Estados Unidos, iniciou a sua producdo de automoéveis movidos a
gasolina, tornando-se a maior produtora em 1890. Conforme apontado por Womack (1992),
a fabricagcdo de carros nesta época era totalmente artesanal, as maguinas eram utilizadas

somente para a producdo de materiais e o volume de producéo era baixo.

Em 1903, Henry Ford iniciou a fabricagdo do modelo A, com plataformas fixas e
menor tempo de montagem. Em 1908, comecou a fabricar o modelo T, reduzindo ainda
mais o tempo da producdo, buscando a padronizacéo e criando o conceito de producdo em

massa que, posteriormente, tornar-se-ia 0 Fordismo (Womack, 1992).

No periodo anterior a0 Fordismo, o processo de montagem de um automovel
dependia do mecanico polivaente, versatil, que necessitava saber de todos 0s processos e
etapas referentes a montagem e do veiculo para executar as suas fungdes. A Ford edificou,
neste periodo, uma em suas préticas de gestdo da producdo, capacitando 0s seus

trabalhadores, umavez que iam se especializando por partes (Braverman, 1987).

A principio, por volta de 1903, seus homens eram mais competentes, contudo, ainda
tinham que se dedocar no exercicio de suas atribuigdes. A partir de 1908, a evolucdo
permitiu aos montadores ndo deixar mais o seu local de trabalho parair aferramentariaou a

secdo de pegas, pois estas funcdes ja haviam sido entregues a um amoxarife. O mecanico
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da Ford de 1903 ja ndo possuia o0 mesmo perfil do mecanico de 1908. O servico de
montagem final fora parcelado aos poucos e agora havia diversos montadores, lado a lado,
cada um responsavel por operacOes distintas e limitadas, constituindo uma linha de
montagem. Este processo foi sendo refinado progressivamente, de modo que em intervalos
de apenas um ano, ja era possivel a observacdo de ateracOes substanciais (Braverman,
1987).

O Quadro 2.1, exposto a seguir, recupera informacdes referentes aos anos de 1913 e

1914, em que j& é possivel identificar progressos bastante significativos.

Quadro 2.1 - Producédo Artesanal versus Producdo em Massa
na Area de Montagem: 1913 versus 1914

Producdo em
_ Producéo Percentual da
Minutos para ~ | Massa
Artesanal Tardia| Reducdo do
Montar Primavera
Outono 1913 Esforco
1914
Motor 594 226 62
Gerador 20 5 75
Eixo 150 26,5 83
Componentes
Principais em
750 93 88
um  Veiculo
Completo

Fonte: WOMACK, JONES & ROOS, 1992.

O Quadro 2.1 demonstra que a producdo em massa reduziu o tempo de
montagem do motor, do gerador, do eixo e de outros componentes principais em um
veiculo completo. O tempo do motor, por exemplo, reduzir de 594 minutos para a sua

producdo artesanal para 226 minutos com a producdo em massa. O gerador de vinte
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minutos para cinco, 0 eixo de 150 minutos para vinte e seis minutos e meio e 0s

componentes de 750 minutos para 93.

ApoGs afabricagdo do modelo T, em virtude da reducdo do tempo e, por conseguinte,
dos custos, a demanda pelos carros da Ford elevou-se a tal magnitude que passou a exigir
novos métodos de producdo da empresa. Os componentes do carro passaram a ser
transportados por uma esteira mecanica, elemento que era considerado como principa na
nova organizacdo laboral e, a medida que passavam com paradas periédicas os
trabal hadores executavam operacdes simples. Com isso, 0 proprio ritmo do trabalho passou
a ser controlado pela geréncia, ao passo que era preciso acompanhar o ritmo em que 0s

equi pamentos a serem trabal hados passavam pela esteira (Lima, 1993).

No ano de 1914, foi inaugurada a primeira esteira sem fim, que conseguiu reduzir a
um décimo do tempo anterior de montagem do modelo T. Por volta de 1925, j4 era possivel
produzir, por dia, quase a mesma quantidade de automdéveis que eram fabricados na época

que o modelo T comegou a ser produzido, cerca de 250 mil unidades. (Lima, 1993).

A partir do momento em que a Ford adotou o modelo de producdo em massa,
passou a liderar o mercado com uma politica somente de oferta, ou sgja, a oferecer grande
quantidade, porém, um unico modelo, que resultou no declinio da empresa em 1930. Foi
Alfred Sloan, da Genera Motors (GM), que criou um sistema de controle rigido, cinco
model os béasicos de veicul os para atender melhor o mercado — ao contrario de Ford, que sO
possuia 0 modelo T — e fungBes mais especidlizadas de finangas e marketing. Sloan
observou o buraco existente entre uma sociedade com gostos diversificados e um produto
de massa g, assim, segmentou 0 mercado e propds um modelo para cada um de acordo com
0S seus meios e necessidades. A fabricacdo, distribuigo, precos e a publicidade adaptaram-
se a esta estratégia voltada para o cliente. Desta forma, Sloan conseguiu alinhar o
Fordismo ao comércio e fez com que as empresas norte-americanas dominassem o mercado

de automoveis em ambito global (Wood Jr., 1992).

No entanto, a partir da década de 60 o paradigma da producdo em massa neste setor

COmegou a ser questionada quanto a sua eficiéncia, em virtude de um novo conceito de
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producdo pés-fordista, capitaneado pela industria japonesa a partir da Toyota, que foi
difundido para 0 mercado internacional na década de 70 (Carvaho et a, 2001).

As novas formas de organizac&o do processo produtivo tiveram vérios e importantes
desdobramentos. Os novos métodos produtivos japoneses subverteram as concepgdes de
gue a producdo em grandes lotes de produtos padronizados e o0 baixo custo unitério eram
indissociaveis e a de que, por outro lado, a ata qualidade e os baixos custos seriam
mutuamente exclusivos. Outros dados também refletem os impactos provocados a partir da
implantacéo do sistema inovador de producdo em massa, assim denominado por Ford. A
producdo anual dos model os fabricados artesanalmente girava em torno de 1.000 unidades
ao ano por fabricante, enquanto em 1920 a Ford produziu quase dois milhdes de unidades
do mesmo modelo. Nessa época, a Ford ja havia reduzido o prego de venda ao consumidor
final de seu modelo T em mais de 2/3 (Womack et al. 1992).

Segundo Chiavenato (1993), o Fordismo, pela ¢tica da economia e da
administracdo, consiste na racionalizacdo da producdo, que se baseia no principio de
dedicacdo da empresa a um unico produto. Para chegar a este patamar existe a opcéo da
verticalizacdo, de forma a dominar as fontes de matérias-primas (borracha, ferro, carvéo,
etc.) e os sistemas de transportes de mercadorias. A busca por precos baixos se resolveria
com a producdo em massa, no nivel mais elevado possivel, com tecnologia capaz de
desenvolver a produtividade por operario. Cada operério deve ser atamente especializado,

voltado somente para umatarefa.

A producdo em massa baseia-se em trés pressupostos béasicos: produtividade —
consiste no aumento sucessivo da capacidade de producdo em menor tempo. As vantagens
ficam claras e beneficiam o trabalhador, que ao produzir o dobro de carros em um mesmo
periodo de tempo ganha em dobro; a0 empregador, que com a ampliacdo da producéo
ganhara vantagens, financeiras ou ndo; e ap consumidor que gozara de precos menores —

intensificacéo e economicidade (Chiavenato, 1993).

Além de tornar a producdo em massa voltada para os desgjos do cliente, Alfred
Sloan descobriu que ndo havia necessidade da empresa produzir todos os componentes do

produto, cabia a ela projeta-los, compra-los e monta-los no produto final. E, com isso, ele
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criou um sistema organizacional que descentralizou a producdo em massa, dentre outras

transformagoes, e revolucionou o Fordismo (Wood Jr., 1992).

Desde a criag&o desta nova gest&o, as empresas norte-americanas atingiram a marca
de sete milhdes de unidades vendidas na década de 50 e eram responsaveis por 75% das
vendas mundiais. E tiveram os modelos de producdo e de veiculos imitados pela Europa
(Automotive News, 1992). No primeiro semestre de 2003 os Estados Unidos venderam
pouco mais de oito milhdes de unidades e estéo entre os 14 maiores fabricantes mundiais
(Dealer Online, 13.11.03).

A criagdo da producdo em massa nos Estados Unidos, nas décadas de 10 e 20, foi
considerada uma grande mudanca dentro do setor automobilistico, seguida pela expansdo
da industria automobilistica no Estados Unidos e a consolidacéo da Europa Ocidental, nas
décadas de 50 e 60 (Carvalho et al., 2001).

Os japoneses, e sobretudo a Toyota, mostraram ser possivel produzir a uma baixo
custo unitario, uma grande variedade de lotes menores, bem como conciliar qualidade e
precos baixos (Carvalho et al., 2001).

Esse novo método de producdo, caracterizado pelo baixo custo unitério, em uma
grande variedade de lotes menores e conciliando qualidade e preco baixo é chamado de

Produc&o Enxuta, que sera citado na préxima segao.

Apesar de todas estas transformagdes, a década de 90 se caracterizou por um lento
crescimento; pela maturidade e segmentacéo da demanda; pela saturacéo relativa;, pela
intensificagdo da competicéo doméstica e pelos relativamente baixos niveis de ocupagéo da
capacidade produtiva (Carvalho et al, 2001).

2.2. Evolucédo de Paradigmas: do Fordismo ao Toyotismo

“Quando Ford introduziu a linha de montagem de automéveis em fluxo continuo,

em 1913, na fabrica de Highland Park, em Detroit, Estados Unidos, provocou tanto
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impacto quanto o que provocam hoje as técnicas industriais japonesas”.(Womack, 1992:
17)

Conforme mencionado na sec8o anterior, Ford desgjava desenvolver as forgas
produtivas e mesmo as relacdes de producéo por meio do modelo de produgdo em massa. A
potencializagdo dessa produtividade era estruturada por meio do parcelamento da
montagem entre os trabalhadores por meio de uma esteira. Nesta, os produtos eram levados
de trabalhador a trabalhador, sem que estes precisassem se movimentar pela fébrica,
diminuindo o tempo de montagem e, por consequéncia, aumentando o tamanho da
producdo e obtendo ganhos decorrentes da especidizacdo, dada a aocacdo de um
trabal hador para cada funcéo (Moraes Neto, 1989).

Contudo, no final da década de 60 a Europa Ocidenta liderou a producdo de
veiculos e ocupou a posi¢cdo de maior produtor mundia de automdéveis. Aliada as mudancas
dos anos 60 (0 questionamento quanto a eficiéncia do modelo de producdo em massa e a
consolidagdo da Europa Ocidental), foi criada e desenvolvida a industria automobilistica
japonesa, que se difundiu internacionalmente na década de 70. Sua emergéncia teve papel
fundamental no processo de mudancas na industria automobilistica mundial e foi o
resultado de apoio no mercado doméstico protegido, de dimensdes significativas, com um
forte dinamismo e um intenso processo competitivo. A entrada das montadoras japonesas
no oligopdlio internacional intensificou a concorréncia e introduziu inovadores métodos de
organizacdo e de gestdo de producdo criados e desenvolvidos pela Toyota (Carvalho et a.,
2001).

As décadas de 70 e 80 foram marcadas por consideraveis transformagBes na
industria automobilistica e, com a mudanca de paradigmas — do modelo norte-americano de

producdo em massa para 0 modelo de producdo enxuta japonés.

Os japoneses, por sua vez, capitaneados pela Toyota, iniciaram a producéo de carros
apos o fim da segunda guerra. A principio, desgjavam adaptar ao contexto local 0 método
fordista de producdo em massa, que havia sido estudado por administradores japoneses que
foram enviados aos Estados Unidos. De fato, o mercado japonés encontrava barreiras na

tentativa de produzir automoveis em larga escala, pois era limitado e demandava modelos
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diferentes de automoveis. A economia do pais, devastada pela guerra, ndo dispunha de
recursos e de demanda para realizar os atos investimentos necessarios para a implantacéo

do model o de producéo em massa (Coutinho & Ferraz, 1993).

Diante destas dificuldades, a Toyota e, mais posteriormente, outras empresas, criaram
um conjunto de novas filosofias e técnicas de producdo, combinando os elementos mais
favorédvels da producdo fordista — como o relacionamento com os fornecedores, a
organizacdo do desenvolvimento de produtos, administracdo das plantas montadoras com
novos métodos de producdo e administracdo — reorganizando-os e conseguindo,
simultaneamente, produzir modelos em pequena escala e diminuindo 0s custos, ou segja,

tornando-os mais flexiveis (Coutinho & Ferraz).

A u

Produc&o Enxuta € um termo traduzido do inglés “lean manufactoring”. Esta se destaca
pela producéo com qualidade; pela reducéo do tempo de montagem e pela reducéo de pecas
com defeitos em relacdo as empresas norte-americanas e européias. Como resultado, esta
producdo sofisticou as praticas de marketing e 0s consumidores, que passaram a ser mais

exigentes na escolha do produto (Womack, 1992).

Segundo Coriat (1994), o conjunto de ferramentas da Producdo Enxuta reunia as
filosofias de producdo Just in Time, 0 método Kanban e a pratica Kaisen. O idealista destas

ferramentas foi 0 ex-presidente da Toyota, Taiichi Ohno.

O sistema Just in Time visa torna a producdo manufatureira simples, mas eficiente,
otimizando o0 uso dos recursos de capital, equipamento e mao-de-obra, capaz de produzir

com qualidade, rapidez e seguranca a um menor custo (L ubben, 1989).

O Kanban, que significa cartdo, € um sistema de controle de producdo criado apoés a
segunda crise do petrdleo, em 73, voltada para o combate ao desperdicio e para a

conscientizacao do operério (Ribeiro, 2003').

A prética Kaisen € a idéia de melhoria continua dos processos, dos procedimentos e do

homem dentro da empresa. E voltada para o trabalho em grupo, com visio compartilhada e

1 Site Instituto MV C — www.mev.srv.br — 15.10.2003
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para a revalorizagdo do homem dentro da sua empresa (Ribeiro, op cit.). O conjunto desses

métodos gque € denominado Producgéo Enxuta

Segundo Womack (1992), sdo novos principios de gestéo da producdo, que permitem
gue a flexibilidade da linha de montagem, juntamente com a reducdo nos tempos de guste

de méquinas e troca de ferramentas.

Permite um novo funcionamento da linha de producdo, em funcdo da demanda real do

mercado e ndo em previsdes por departamentos internos, ou seja, reducéo de desperdicios.

Os estoques sdo reduzidos praticamente a zero e os fornecedores passam a produzir e

entregar nalinha de montagem pequenos | otes de pegas.

As engenharias de fabrica e de manufatura sdo incorporadas pela engenharia de
produtos fazendo com que ferramentas, méguinas e processos de fabricacdo possam ser
definidos e projetados em paralel o ao projeto do veiculo, reduzindo o tempo total de projeto
e desenvolvimento de um novo veiculo; 0 nimero de pecas compradas de terceiros aumenta

a0 mesmo tempo em que o nimero de fornecedores diminui.

A relacdo entre montadora e fornecedores passa a ser de parceria e em longo prazo; a
forca de trabalho passa a ser remunerada de acordo com o tempo de servigo e parte do

saario é transformado em bdnus vinculado a rentabilidade da empresa.

Os funcionarios sdo conscientizados através de programas de treinamento e passam a
buscar a melhor qualidade, o que permite a diminuicdo do nimero de trabalhadores
indiretos como supervisores e inspetores de qualidade e a elevar o nivel de qualidade dos

produtos, reduzindo os indices de refugos, de reclamacdes e de retrabal ho.

A montagem de um banco de dados sobre os consumidores japoneses e americanos
sobre suas preferéncias, com a finalidade de atender as necessidades dos consumidores,

objetivo principal da Produgdo Enxuta.
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Segundo Coutinho & Ferraz, esse novo paradigma foi e vem sendo adotado pelas
montadoras do mundo todo, adaptando-o as diferentes culturas nacionais e organizacionais,

a0 contexto socio-politico, historia, etc.

A difusdo de novas tecnologias € intensa. As maiores tém ocorrido nas técnicas de
organizacdo da producdo devido a adequacdo a0 processo de producdo enxuta, mais

eficiente, produtiva e qualitativa (Coutinho & Ferraz,1993).

As empresas norte-americanas sO continuam a ter vantagens dentro do mercado
internacional, porque, além de também aderirem ao novo modelo de producdo, a situacéo

de suas montadoras € mais favoravel do que a das japonesas.

O contexto de intensificacdo da globalizaco é mais favoravel a economia
americana e as suas empresas, pelo motivo que os Estados Unidos sdo poténcia hegeménica
e conseguem submeter as demais poténcias mundiais as suas prioridades estratégicas. As
montadoras americanas também se encontram no mercado ha um tempo consideravel mente
maior e, por esta razdo, possuem forte presenga, o que as beneficiam nos mercados com
excecdo dos asiaticos. Tais vantagens permitem as montadoras americanas ndo se
sujeitarem a acordos de restricdo como, por exemplo, 0 de exportacbes e atenuarem a
expansdo das montadoras japonesas dentro dos mercados onde as americanas tém dominio,

principal mente os mercados emergentes.

2.3. O setor automobilistico nacional

A indlstria automobilistica brasileira comecou a se desenvolver com 0 governo
Kubitschek, que criou condic¢des para a implantacdo da industria automobilistica no Brasil.
Kubitschek desenvolveu uma politica de incentivos para atrair a indistria automobilistica
norte-americana. Estes incentivos incluiam insencdo de impostos como, por exemplo, na
importacéo de insumos; reducéo de tributos domésticos; dentre outros. O Grupo Executivo

da Industria Automobilistica (GEIA), também criado por JK, elaboravam os planos
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automobilisticos para o Brasil. Eram eles que ofereciam as vantagens cambiais e fiscais

para a nacionalizagdo do processo produtivo (Limoncic, 2000).

A politica de JK possuia como base a concessao de privilégios, que visava atrair o
interesse de montadoras americanas. Porém, devido a fragilidade da infra-estrutura
industrial brasileira e da sua economia, as empresas americanas ficaram cautel osas quanto a
sua vinda ao pais, e preferiram expandir suas operacfes na Europa, gque ja visavam 0s
paises em desenvolvimento para a expansdo de suas fronteiras e encontraram no Brasil
grandes oportunidades. S0 exemplos desta politica de fixacdo de empresas européias a
Volkswagen, aMercedes Benz, aFiat e a ScaniaVabis (Shapiro, 1997).

No entanto, as empresas européias viram uma nova oportunidade de expansdo de
Seus investimentos e passaram a investir no mercado brasileiro, o que fez com que a

politicade JK lograsse éxito em sua empreitada estratégica no setor automotriz.

Esse conjunto de medidas de incentivo fez com que produtores internacionais de
veiculos passassem a produzir os veiculos dentro do pais, pois os beneficios tornavam a
producdo com menor custo e com maior produtividade. Este processo estimulou o
crescimento da industria de autopecas, inclusive estimulou a utilizacdo da autofabricacdo, e
estabel eceu uma politica de substituicdo das importacdes de veicul os e autopegas por novas
indUstrias nacionais que suprissem 0 mercado interno, do mesmo modo que criasse

capacidade de exportacdo (Posthuma, 1997).

Na década de 90, houve a abertura comercial do Brasil, marco que influenciou
enormemente o setor automotivo, por permitir que este evoluisse e se atualizasse perante 0

mercado internacional .

2.4. O efeito da abertura comercial no setor automobilistico brasileiro

A abertura comercial do Brasil, em relacdo a industria automobilistica brasileira, foi
responsdvel pela entrada de novas empresas, 0 que proporcionou a inovagdo e o

desenvolvimento do setor, ocasionando mudancas do modelo de producéo fordista para o
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modelo toyotista. O setor enfrentou diversas dificuldades, e ainda as enfrenta, para se
adequar a0 mercado internacional. Desse modo, a reestruturagdo produtiva e a abertura

comercia se fizeram necessérias para o desenvolvimento da industria nacional .

Nas décadas de 80 e 90, o Brasil foi palco de mudangas caracterizadas pelo
surgimento de inovagdes tecnol dgicas e organizacionais nas cadeias produtivas e pela nova

organizac&o do mercado mundial ou globalizagdo.™

Segundo a ANFAVEA, os investimentos das montadoras passaram de US$ 500
milhdes na década de 80 para US$ 1,6 bilhdo nos anos 90. Estes investimentos fizeram com
gue houvesse a expansdo do mercado interno através de mecanismos existentes de
financiamento direto a0 consumidor, ampliando 0 acesso a novos consumidores. A
quantidade de novos modelos também houve diferengas, foram langados quatorze novos
modelos na década de 90, contra sete da década de 80. A partir de 1992, quase todos os
lancamentos foram de carro “mundiais’. Exemplos tipicos sdo os modelos como o Corsa, 0
Palio, o Fiestae o Clio™® (Miranda & Corréa, 1997).

O fendbmeno, que modificou a economia e a politica de comércio exterior brasileira
e que resultou na modernizacdo da industria nacional, foi a abertura comercial no inicio dos
anos 90. A partir deste ano passou-se a adogdo de politicas liberais de comércio, com o fim
de barreiras ndo-tariférias e diminuicdo de tarifas. Essa modernizacéo inviabilizou a frota
brasileira, que baseava-se em tecnologias desatuaizadas, e trouxe consigo uma nova
indastria e novas linhas de montagem com padrdes internacionais e com um perfil
qualificado para atender a0 mercado interno, como também o mercado externo com a

fabricacdo de veiculos para exportacéo (Motta, 2001).

A abertura comercia causou um efeito positivo sobre a indUstria automobilistica,
por meio da inducdo de mudancas tecnoldgicas, bem como ofereceu a oportunidade de
insumos importados de melhor qualidade, o que forneceu maior competitividade ao produto

nacional. Do mesmo modo, a abertura reduziu o custo de inovagdo e forgou as empresas a

12 www.seesp.org.br — 29.10.03
3 A Renaullt, objeto de estudo desta monografia, serd vistano préximo capitulo.
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investir em pesquisa e desenvolvimento (P&D) para vencer a concorréncia® (Romer,
1990).

O grande desafio do pais, assim como do setor foi como se organizar
internacionalmente. O setor se viu diante do dilema de se organizar de maneira a se tornar
lucrativo em um contexto internaciona instavel, com a esperanca de uma homogenei zacéo
nas condicdes competitivas ou procurar espagos regionais e locais pararecriar condicoes de
crescimento. Por fim, em um ambiente de mercado globalizado, as empresas foram levadas
a optar pela atividade de producdo em regides, com o objetivo de retirar as vantagens de
cada lugar (Freyssenet & Lung, 1997).

Segundo Quadros (2001), hoje as transformagdes ocorrem de maneira acelerada e
gue resultam em empresas mais preocupadas em questionar e reformular constantemente as
estratégias de competitividade. Em suma, o processo de abertura comegou com mudancgas
lentas nas politicas de comércio, na economia, natecnologia, em novas linhas de montagem
e hoje ja acompanha o ritmo mundial, mesmo que ndo em paralelo, ou sga, apesar da
indUstria automobilistica nacional estar em constantes transformagdes, sua tecnologia ainda

nédo € t&o avangada como a dos paises desenvolvidos.

O mercado se tornou mais flexivel para lidar com flutuacbes de demanda,
acompanhar as mudancas tecnol 6gicas, bem como para mudar seu sistema produtivo, com
mudangas de maquinérios, métodos de producdo e novos sistemas de gerenciamento e

controle, sem que isso cause prejuizos (Quadros apud Carlsson, 1989).

Do mesmo modo, a abertura proporcionou a conversdo do modo de producdo em
massa fordista para a producéo toyotista, quer dizer, passou a adotar préticas de producéo
enxuta em suas operacfes, como o0 Just in Time e a maior rigidez em relacdo a qualidade
(Arkader, 1999).

Os principais objetivos fixados pelo Brasil em relacdo ao setor automotivo foram

manter em funcionamento as grandes montadoras e as indUstrias de autopegas ja instaladas

14 Este processo de abertura também criou oportunidades para ainstalagéo de novas empresas em territério
brasileiro, como a Renault que se inseriu no mercado brasileiro em 1995 e se instalou para produzir carros
com linha de montagem brasileiraem 1998.
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Nno pais, reestruturar as empresas brasileiras do setor, atrair novas companhias e estimular a
construcdo de novas plantas e marcas e consolidar o MERCOSUL, reforcando sua posicéo
como seu ator chave, a comecar, atraindo empresas que poderia aocar seus investimentos

em outras regides (Abreu & Ramaho apud Rodriguez-Pose & Arbix, 2000).

A formagdo de blocos econdmicos, a exemplo o MERCOSUL, em 1995, foi outra
forma de desenvolvimento e expansdo deste setor. Segundo Pinheiro e Motta (2001), ocorre
em vista da maior facilidade do intercAmbio comercia entre os paises membros, 0 que tem
promovido a realocacéo de linhas de producéo entre as plantas da Argentina e do Brasil,
por exemplo. O reposicionamento das montadoras hoje estd mais voltado para o marketing,
projeto, logistica e gestdo da quaidade do que para as atividades de montagem e de
producdo. E, como citado anteriormente, as empresas deste setor escolheram a opcéo de
producdo em regides, para aproveitar as vantagens inerentes aos locais e, assim, aumentar a

sua estabilidade e competitividade em relacéo ao mercado mundial.

Na visdo de Limoncic (2000), o movimento de descentralizacdo territorial e a
instalacdo de novas industrias no Brasil tém sido beneficiadas pela guerra fiscal entre os
estados, que visam atrair investimentos, € um exemplo de que o pais ndo possui uma
politica industrial. E afirma (apud Fernando Henrique Cardoso) que a guerra fiscal e, por
conseguinte, a falta de politica industrial s traz beneficios aos empresarios e ndo a

populacdo e ao Tesouro Nacional.

Contudo, a readlocagdo de plantas provoca aumento na produtividade; maior
facilidade de inovagdo, um exemplo é a General Motors que se localiza em Gravatai, no
Rio Grande do Sul, que, com o Mercosul, pode importar pecas dos paises pertencentes a

este bloco econdémico com maior facilidade (Limoncic, 2000).

Em relacdo ao ano de 1996, quando j& vigorava o Novo Regime Automotivo, no
governo do ex-presidente Fernando Henrique Cardoso, gque estimulou o ingresso de novas
montadoras através de incentivos fiscais e diminuicdo das exigéncias de nacionalizagéo,
gue ganharam o poder de controlar as empresas de autopecas. Estas foram obrigadas a se

adaptar e mudar tecnoldgica e organizacionalmente. Este processo ocasionou na fusdo de
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empresas e desnacionalizacdo do setor (Limoncic, 2000). Com os investimentos das

montadoras no Brasil entre 1996 e 1999 causaram o crescimento do mercado.

Mais de dez anos apbs a abertura comercial, a industria automobilistica sofre o
problema da capacidade ociosa — quando o nimero de unidades produzidas € maior do que
0 numero de unidades vendidas — enfrenta os desafios de possuir um parque industrial
sofisticado e com ata produtividade e possuir um mercado instavel, que oscila de acordo

com as crises internacionais (Limoncic, 2000).

Farrell (2003) defende que a adocdo de politicas de atracdo de empresas
multinacionais por meio de reducéo de impostos e de subsidios financeiros ndo fazem parte
das estratégias ideais. Os paises ndo adquirem beneficios e ainda esvaziam os cofres
publicos, o que provoca distorcdes nos mercados. O setor que mais demonstra a
ineficiéncia destas politicas € o setor automobilistico brasileiro, onde a cada emprego
gerado sdo gastos mais de cem mil ddlares em incentivos. O dinheiro que é gasto com
incentivos, poderia ser gasto com investimentos estratégicos para o desenvolvimento do
capital intelectua (ativos intangiveis) e da capacidade produtiva, tanto em quantidade como
em qualidade. O ideal é adotar politicas e estratégias que causem a estabilidade econémica

e a seguranca do mercado.

Porém, o Brasil optou por adotar estes tipos de estratégia para a expansdo do seu
mercado interno. Esta expansdo contribuiu para a instalacdo de novas montadoras que
iniciaram linhas de producdo brasileiras. Dentre estas novas montadoras estd a Renaullt,
empresa gque aproveitou as oportunidades do mercado para expandir-se, e que em pouco
tempo, utilizou com sucesso suas estratégias competitivas, de modo a manter em primeiro
lugar nas pesquisas automotivas o0 nivel de satisfagdo dos consumidores dos seus carros,

que seravisto a seguir, no préximo capitul o.
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CAPITULO 3 - ESTRATEGIAS COMPETITIVAS E
COMPETITIVIDADE: UM ESTUDO DE CASO DA RENAULT

Este capitulo tem como objetivo descrever o comportamento e desempenho da
empresa Renault pés-abertura comercia brasileira dos anos 90, fazendo um histérico da
empresa e analisando os métodos de gestdo da producdo utilizados, destacando seus

elementos de estratégia competitiva.

O capitulo esta dividido em trés segbes. A primeira secdo faz um histérico da
Renault no mundo e no Brasil, enquanto a segunda se¢8o descreve quais S0 as estratégias
competitivas que a Renault utiliza para 0 mercado brasileiro. A terceira segdo descreve o

éxito das estratégias competitivas utilizadas pela empresa no mercado nacional.

3.1. Histérico da Renault

A Renault é uma empresa de capital multinacional, que produz automéveis e

veiculos comerciais leves em todo o mundo.

A empresa iniciou suas atividades em Paris, na Franga, no ano de 1899. Os carros
produzidos pela Renault nesta época al cangaram notoriedade nos esportes automobilisticos.
Este sucesso constituiu um importante instrumento de marketing, e fez com que a empresa
adquirisse muitos admiradores. Em 1902, Louis Renault patenteou seu primeiro motor

turbo com quatro cilindros e 24 caval os de poténcia.

Logo ap0s este periodo de insercdo e certa expansdo no mercado, Louis Renault
inseriu em sua empresa 0 modelo de producéo Fordista, trazido dos Estados Unidos, por
volta de 1905. Este modelo buscava 0 aumento da produtividade, o qual Renault observou
efetividade dentro da empresa e concorrente Ford. Renault observou que a adogdo do
modelo de producdo fordista havia trazido a concorrente melhores condi¢cbes de

competitividade, & medida que resultava em aumento da produtividade, redugdo do custo



operacional e, por conseguinte, do prego de mercado, o que trouxe melhores condi¢des de

competitividade, motivo que levou a adocdo deste modelo de gestéo da producéo.

O sucesso dos seus carros aiado o novo modelo fordista de producdo, que levava a
diversificagdo, foi um dos motivos que fizeram com que a empresa produzisse taxis para a
circulacdo em Paris, no inicio do século, antes da Primeira Guerra Mundial. Ela tornou-se
lider na producéo de veiculos na Franca e depois na Europa. N&o tardou a exportar seus

téxis, primeiro para Londres e depois para Nova lorque e Buenos Aires. (Renault, 2004)™

A companhiatambém aproveitou as oportunidades da Primeira Guerra Mundial, que
se iniciou em 1914, para vender diversos modelos de veiculos, dentre eles ambulancias e
caminhd@es, produzindo mais de quinhentas unidades e oito milhdes de escudos nos quatro
anos de guerra. A producdo nesta época se estendeu para a criacdo de seu primeiro tanque,

o FT 17, e seu primeiro avido, em 1917.

Em 1919, a empresa passou a fabricar todos 0s seus componentes, desde o ago até
os pneus. Ta atitude também foi resultado da aplicagdo do fordismo, dado que Ford
utilizou deste artificio para 0 aumento da competitividade, supondo que a integracdo de

todas as etapas produtivas resultaria em economia de custos de transac&o.

Apbs a Primeira Guerra Mundial, a Renault passou a ter renome internacional, pois
utilizou-se das oportunidades do conflito para ganhar forcas e expandir a empresa e se

tornou uma das maiores empresas produtoras de veiculos do mundo.

A utilizagdo da produgdo em massa, no ano de 1919, fez com que o custo dos
automoveis reduzisse e junto a ele o gap gue existia entre os veicul os norte-americanos e 0s
europeus. Este gap era que os automoévels europeus costumavam ser muito caros e
inacessiveis a um nUmero muito maior de pessoas que 0s norte-americanos. Como
consequéncia disto, a Renault passou a gozar de condigdes de concorrer com as empresas

norte-americanas no mercado internacional, ainda que de maneira bastante timida.

15 www.renault.com — 14.01.04
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Nos anos de 1920 e 1921, Renault criou a Sociedade Anénima de Usinas Renault
(Sociéte Anonyme des Usines Renault (SAUR)) e alargou a producéo com uma economia de
larga escadla, 0 que a tornou mais forte, independente e mais competitiva, mesmo com a
depressdo econdmica. Tornou-se uma empresa que se considerava “tudo em uma’, ou sga,
totalmente independente, responsavel pela producdo de todos os componentes dos veicul os.
Tal estratégia € chamada de “ Concentragdo Vertical”, que se caracteriza pelaintegracdo de

diferentes estadios da producéo e distribui¢do em uma Unica empresa.

Em 1929, as mudancas que ocorriam no mundo — 0 momento pds-guerra, a crise
com a quebra da bolsa de Nova lorque — serviram como oportunidades de ascenséo da
empresa no mercado internaciona mediante as necessidades em algumas areas. A firmafoi
obrigada a adotar novas estratégias, conseguiu manter-se ao produzir todos 0s componentes
necessarios para reduzir sua dependéncia de outras empresas, a comprar agueles que tinham
custo mais barato na compra do que quando produzidos e de melhor qualidade, e
aproveitou a crise suprindo as necessidades do mercado com tudo aquilo que possuia
motor. Apostou na diversificacdo, introduzindo um contraponto a0 modelo fordista e
continuou a criagdo ndo so de veicul os terrestres, como também aéreos e maritimos. Desta
forma, a Renault passou a produzir ndo apenas carros, mas também veiculos comerciais
leves, caminhonetes, 6nibus, caminhdes, tratores para fazenda (cujo pilar foi herdado dos
tanques da época da Primeira Guerra), motores de navio, unidades do motor e motores de

avido.

A recessdo norte-americanalevou a Europa a uma desordem econdémica. A empresa
foi obrigada a adotar novas estratégias para sobreviver. As empresas norte-americanas
continuavam a utilizar o sistema de producdo em massa, porém com maior eficiéncia e com
menos gastos. A Europa empenhou-se em criar politicas para defender e promover as

marcas nacionais, com 0 aumento das taxas de importacdo e com foco na Frangae naltaia

Neste periodo de 1919 a 1929, a Renault criou mais trinta subsidiérias, algumas na
Franga, outras na Africa e inaugurou mais duas plantas para enfrentar a competitividade das
empresas russas, uma na Bélgica e outra na Inglaterra. Ao final deste periodo, a Renault se

encontrava em 49 paises, com grande producdo. Apesar de ainda ndo chegar ao patamar de



producdo e vendas em que se encontravam agueles produzidos pelas montadoras norte-

americanas, que eram responsavels por 85% da producdo mundia desta época.

A recuperacdo econdmica da crise de 29 representou um ponto de inflexdo na
estratégia comercial da Renault. Deparando-se com novas condi¢gbes em seu mercado
interno, a empresa passou a evidenciar a producéo de veiculos menores, mais acessiveis e
mais econdmicos para 0 hovo padréo de demanda manifestado pelos consumidores. Estes
veiculos foram chamados de “carros populares’. O primeiro modelo Renault foi lancado

em 1937, o Juvaquatre.

ApGs a morte de Louis Renault, em 1945, a empresa foi nacionalizada e mudou de
Société Anonyme des Usines Renault para Régie Nationale des Usines Renault (RNUR),
com Pierre Lefaucheux como o novo presidente da empresa. Lefaucheux retomou a politica
estratégica de producdo do 4CV, um modelo compacto e econémico, um carro popular. O
4CV (possuia quatro marchas, quatro cilindros, cilindradas de 760 cm? e chegava a 95
km/h) acangou grande indice de vendas e passou a ser exportado, acdo que tornou a
Renault amaior exportadoraindustrial da Franca. A empresafoi se reerguendo e no final de
1954 chegava a marca de 51 mil empregados e era responsavel por 35% da producéo

nacional de automoveis.

Em marco de 1955, Pierre Dreyfus substituiu Pierre Lefaucheux na presidéncia da
organizagdo. Dreyfus baseava sua estratégia em duas idéias principais: a de plangamento
estratégico da corporacao, para definir a direcdo que a empresa deve tomar e como chegar

|4 e ade exportacdo da metade da sua producdo, para assegurar 0 crescimento.

Dez anos depois da criagdo do 4CV, a Renault desenvolveu o0 seu sucessor, 0O
Dauphine, com eficécia semel hante aos model 0s norte-americanos, sucesso no ano de 1956.
Neste mesmo ano, a Renault criou a CAT (Compagnie d'Affretement et de Transport —
Companhia de Frete e Transporte), e com isso, aumentou suas exportagfes. Em 1959, era

um dos veiculos importados mais vendido nos Estados Unidos.

A inovagdo voltada para diversificagdo da producdo comegou a ser utilizada pela

empresa em 1961, com o langamento do novo modelo Renault 4, com cinco portas, tragéo
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dianteira e versatilidade, e em 1962 com 0 modelo Renault 8, com quatro freios de disco, 0
primeiro no mundo. E também os seus carros de corrida, como o Renault 8 Gordini no
periodo de 1964 a 1970, e depois o Alpine. Nesta época, h& a flexibilizacdo do modelo

fordista de producdo em massa, que eram model os standardizados.

Em 1961 a Renault iniciou sua participacdo em acordos internacionais de
cooperacdo com a Argentina, 0 México, a Colémbia, a Turquia, a Roménia e a Uniéo
Soviética, que depois viraram subsidiarias. O Brasil também iniciou um projeto com a
Renault com a Willys-Overland, entretanto, este projeto foi desfeito por falta de recursos,
em 1968. A empresa também realizou acordos de cooperagdo com a Peugeot, em 1966 e

com aVolvo, em 1971.

Como a producéo de modelos compactos continuava a dar certo, a empresa, em
1972, renovou e criou 0 Renault 12 e o Renault 5. O grande traco inovativo destes modelos
era amortecedores traseiros e dianteiros compostos que, por serem mais leves e
econdmicos, fez sucesso entre o plblico feminino. E pertinente destacar que direcionar
modelos a certos nichos de mercado, isto € apostar na diferenciagcdo do produto e na

segmentacdo do mercado € uma estratégia competitiva utilizada até os dias atuais.

A empresa utilizou-se da crise do petréleo de 1973 para aumentar suas vendas e 0
Renault 5 representou 60% das vendas daguela época, pelo fato deste modelo ser mais
compacto, econdémico e apresentar menor custo final. Na década de 80, a empresa criou 0
primeiro monovolume do mercado, o Espace e o Renault 25. E na década de 90 criou o

Scénic, o Mégane e o Twingo.

Hoje na Asia, a Renault representa 57,6% das vendas de veiculos de passeio e
comerciais leves. Sua presenca na regido foi consolidada devido a alianca com a Nissan,
onde a Renault adquiriu 36,8% da Nissan Motor, 22,5% da Nissan Diesel e 100% das
subsidirias européias da Nissan, no ano de 1999. (Carvaho et a, 2001) Esta alianca
também permitiu o retorno da empresa ao mercado da Australia, Indonésia e de Taiwan. Na
Africa e no Oriente Médio, a Renault obteve um crescimento de 5,9% nas vendas de

veiculos de passeio e de comerciais leves. O grupo converteu-se em uma das maiores

36



fabricantes de autoveiculos do mundo. No ano em que foi feita a alianca, a Renault-Nissan

produziu 4,8 milhdes de veicul os.

O objetivo estratégico da Renault era o de ter acesso aos mercados asiéticos,
principalmente o Japdo e a China, e retornar a0 NAFTA, através das operacfes mexicanas
da Nissan. Outro ponto estratégico foi agregar o modelo de gestdo da producéo japonesa, de
cortar custos, aumentar a qualidade e ainda manter-se inovativo e efetivo. Tudo isso se
resume em capacidades estratégicas necessarias para a expansao e manutencéo no mercado
global daindustria automobilistica. (Carvaho et a, 2001)

A Renault faturou US$ 10,106 bilhdes no terceiro trimestre de 2003, 9,04% mais
gue em igual periodo de 2002. O aumento se deve ao éxito dos modelos Mégane, Scénic e
Espace na Europa Ocidental e pela progressao das vendas do grupo no resto do mundo. De
janeiro a setembro a Renault vendeu 1.780.365 veiculos, incluindo as filias Dacia
(Roménia) e Renault Samsung Motors (Coréia do Sul), queda de 2,2% sobre igual periodo
de 2002. (GazetaMercantil, 2003)™°

A entrada da Renault no Brasil se concretizou no ano de 1998, com a inauguragéo
da primeira fabrica no Complexo Ayrton Senna, em S&0 Jose dos Pinhais, Regido
Metropolitana de Curitiba (PR). Por conseguinte, em 1999 instala-se a Fabrica de Motores
e, no final de 2001, a Fabrica de Utilitérios. Esta Ultima foi a primeira fabrica da empresa

ap6s a Alianca Renault-Nissan. (Renault, 2004)"’

A producdo nafébrica Ayrton Senna assm que inaugurada era de vinte veicul os por
hora. Com o aperfeicoamento e o aumento de funcionérios, a velocidade da producéo

passou de vinte veicul os para quarenta veicul os por hora.

A Renault foi seduzida ndo somente pela reducéo de aliquotas e pelo tamanho do
mercado brasileiro, como também pela possbilidade de expansdo no mercado

automobilistico do Mercosul. Com esse objetivo, ela tem formulado estratégias de

16 Gazeta Mercantil - 22.10.03
7 \www.renault.com.br — 14.01.04
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crescimento. Sua meta, juntamente com a Nissan, é atingir mais de 15% de participacdo no
Mercosul até 2010.

3.2. Estratégia de Competitividade da Renault

A Renault tem como estratégia competitiva para manutencd0 no mercado
globalizado a busca por adiancas que possam resultar sinergias, adquirir o controle de
empresas que tenham uma capacidade instalada e uma rede de distribuicdo regional;
aumentar a capacidade ja existente que atenda a mercados regionais; e além de tudo, buscar
a diferenciacdo do produto, muitas vezes através de inovactes. Inovacdes estas que nem
sempre sdo referentes a novos produtos, mas itens e acessorios mais sofisticados em
model os que os concorrentes ndo tém. Para alcancar tais estratégias tem utilizado mercados
emergentes, como o Brasil, a Coréia do Sul e a China. A empresa possui aliangcas com a

Nissan, com a Dacia e a Samsung. (Renault, 2004)

Quanto a inovagdo, uma estratégia competitiva muito importante no aspecto de
diferenciagdo do produto, a Renault investe muito em pesguisa e desenvolvimento (P& D)
na linha de seus produtos. Ela possui um centro de pesquisa e desenvolvimento de produtos
chamado “ Technocentre”, localizado em Saint-Quentin-en-Y velines, proximo a Paris, este
empreendimento possui uma area construida de 350 mil m2, com mais de sete mil
especialistas, inclusive do Brasil. Este centro foi inaugurado em 1988, com a intencdo de
diminuir custos, aumentar a qualidade e manter sempre um elevado nivel inovativo. Em
1999, alcancou aterceira posi¢do no ranking europeu de empresas que investem em P&D e
um total de 532 patentes reconhecidas nos Estados Unidos. (Carvalho apud Freyssenet,
2001)

No Brasil, a Technocentre aplia projetos nas &reas de pesquisas cientifica e
tecnologica e busca parcerias com 6rgdos publicos e universidades. Também possui um
Nucleo de Pesquisa ligado a Renault de Paris. Alguns destes projetos e programas
estabel ecidos pela Technocentre e o Brasil se dedicam a formagdo de especialistas no setor

automotivo.
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A inovacdo como estratégia € utilizada constantemente na producdo de veiculos. A
Renault possui duas divisdes: carros de passeio e veiculos comerciais. Dentre os carros de
passei 0 existem seis categorias. 0s pequenos (Twingo, Clio, Kangoo), os médios (Mégane),
os station-weagons (Mégane e Laguna), os de luxo (Mégane, Laguna), as minivans

(Scénic) e os saloons (Espace)™®.

Os maiores exemplos no Brasil sdo 0 Scénic, que foi o primeiro monovolume do
pais, e o Clio, que disputa no mercado dos carros populares 1.0.*° O Clio é um dos carros
populares mais vendidos, porque possui acessorios de luxo, como o air bag e a direcéo
hidraulica, em um modelo compacto a um prego acessivel aos consumidores. (Fenabrave,
2004)%°

Os servicos oferecidos pela empresa sdo, da mesma maneira, estratégias
competitivas que of erecem aos consumidores comodidade e confianga. A Renault dispde-se
a fornecer servicos de manutencédo; a efetuar assisténcia técnica qualificada, em qualquer
lugar do Brasil, com pegas de reposicéo e agilidade; assegura precos uniformes em toda a
rede Renault e; oferece servigos adicionais, como a lavagem externa do veiculo apos

passagem pela oficina

A Renault oferece diversos servicos pos-venda. Quando comprado um carro Okm, a
Renault tem como marketing proprio oferecer assisténcia técnica 24 horas. Este servico
funciona gratuitamente por dois anos. O servico é atendimento emergencial e de socorro
mecanico, oferece rebogue e funciona todos os dias da semana, 0 ano inteiro, dentro do
Brasil, do Mercosul (Argentina, Paraguai e Uruguai) e do Chile. A firma possui vantagem

competitiva neste servico, pois oferece maior localidade para atendimento e dois anos a

18 O Mégane e 0 Laguna possuem mais de uma categoria e por isto é citado por mais de umavez. Dentre os
M éganes existem o Coupé-Cabriolet, o Sport Saloon (sedan), o Hatch, o Sport Hatch, o Sport Tourer. E os
Laguna e Laguna Estete.

19 Os veicul os comerciais sd model os de pequeno porte (Kangoo Express, Renault 19 Express e Master) e
néo foram citados acima porque os carros de passei 0 possuem maior representatividade para o presente
estudo.

2 www.fenabrave.org.br — 16.01.04
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todos os carros, ao contrario das outras que oferecem apenas um ano, com excecdo de

alguns carros mais uxuosos e com valor elevado que chegam a este periodo de servico.?

Outro servigo € arevisdo com prego fechado, onde o cliente pode agendar a revisdo
com prego fixo das pecas e da méo-de-obra. Este servico pode ser utilizado juntamente com
0 Pacote de Pecas Instaladas, onde € feita a revisdo em pecas que ndo estdo incluidas na

revisdo de rotina, como os amortecedores e as pastilhas de freio.

Em sintese ao que jafoi dito antes, 0 Quadro 3.1 demonstra os principais € ementos

gue compdem a estratégia competitiva da Renault no Brasil.

Quadro 3.1 - Elementos da Estratégia Competitiva da Renault no Brasil

a

Aliangas com outras empresas

a

Inovacéo como diferenciacdo de novos produtos
O Inovacdo como diferenciagdo em insercdo de acessorios sofisticados em modelos

simples

a

Servicos pos-venda: periodo de oferta

O Servicos pos-venda: assisténcia técnicaem qualquer pais do Mercosul e do Chile

Fonte: Elaboragdo Propria

3.3. O Exito da Estratégia da Renault no Brasil: Como a Renault se insere no mercado

brasileiro

Hoje a Renault do Brasil possui 132 concessiondrias por todo o pais. O estado de

S80 Paulo possui 46 concessionarias, vaor referente a 34,84% do total, seguido pelo estado

% Esta afirmativa foi feita apos conclusio de pesquisa feita nos sites brasileiros da Fiat, General Motors,
Volkswagen e Ford.

40



de Santa Catarina, 9,84% (13 unidades) e Minas Gerais, 9,1% (12 unidades). (Abrare,
2004)%

A empresa pretende manter e aumentar, no ano de 2004 o market share alcangado
nos anos de 2002 e 2003, de 4,3% do mercado. Este resultado a mantém no quinto lugar do

ranking das montadoras brasileiras.

Um sedan desenvolvido na Roménia, no leste europeu, poderd ser o proximo
lancamento da Renault no Brasil em 2005. O futuro X90, codigo do trés volumes, feito em
conjunto com a marca romena Dacia, pertencente ao grupo francés, sera produzido na
fabrica da marca em Sdo José dos Pinhais. Com 4,25 metros de comprimento, 1,5 metro de

altura e um porta-malas com capacidade de 480 litros.> (Automotive Business, 2004)

Outro € o novo modelo da Nissan Frontier feita no Brasil para confrontar a
Chevrolet S10 e a Ford Ranger. Montada pela Renault no Parana, ela tem carroceria
semelhante a de sua antecessora japonesa, que ndo era muito vendida no Brasil, a mesma
suspensdo e um motor igual ao da S10. Mas o que chama a atengéo no modelo s&o as novas
linhas da dianteira, o para-choque mais forte, os para-lamas maiores. Outro diferencial é
gue o0 carro ndo possui acendedor de cigarros, para consumidores antitabagistas. Uma
exclusividade € atampa da cagcamba com chave, feita para deixar o porta-malas seguro para

rodar com pouca carga. (Automével Dicas, 2004)%*

A Nissan tem planos de transferir a linha de producdo da picape Frontier dos
Estados Unidos para o Brasil. A linha de producéo brasileira abasteceria os mercados

mexicano e norte-americano. (Quatro Rodas, 2004)

Dando continuidade a estratégia de inovagdo por diferenciacdo de acessorios de
luxo em modelos menos sofisticados, a Renault desenvolveu para 2004 o Scénic 1.6 com

cambio automético e programas para adequar a marcha ao estilo de direcéo.

22 \www.abrare.com.br — 16.01.04
2 www.automotivebusiness.com.br — 16.01.04
2 www.automovel dicas.com.br — 16.01.04
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Quanto as vendas, a Renault vem se mantendo em quinto lugar e desgla manter-se,
mesmo com a ameaca da Toyota no ano de 2004, que terminou o ano de 2003 com o pétio
vazio e que tem como estratégia para 2004 a producdo em peguena escala com aumento
gradativo durante 0 ano (Fenabrave apud O Estado de S&o Paulo — 04/01/2004).

O sucesso de vendas dos carros menores fez com que a Toyota comegasse a investir
neste segmento. A empresa pretende langar no Brasil o Toyota Yaris, mas sem o0 modelo
1.0. A Nissan, pertencente a Renault, j4 encomendou o Nissan Micra como concorrente e

estratégia para manter-se na frente no ranking de vendas (Quatro Rodas, 2004).

A seguir o Gréfico 3.1 demonstra o volume de vendas das montadoras:

FIGURA 3. 1 - Volume de vendas das Montadoras

450.000-
400.000 oW
350.000 )
300.000 B Fiat
250.000 OGM
200.000 O Ford
150.000 B Renault
100.000 O Peugeot
50'008 B Toyota

2000 2001 2002 2003(até OHonda
nov.)

Fonte: Automoével Dicas—17.01.04

A campea de vendas é a montadora Fiat, que vende mais de 300 mil veiculos por
ano, seguida pela Volkswagen, General Motors, Ford, Renault, Toyota, Peugeot e Honda.

Quanto a satisfacdo dos consumidores de veiculos Renault, a empresa defende que

seus carros foram os campedes dos Ultimos trés anos em satisfacdo dos clientes. A pesguisa
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foi feita pela Revista Quatro Rodas em parceria com o Instituto Research International.

(Automove Dicas, op. Cit.)

Para a Revista Quatro Rodas (2004), dentre os carros ditos “populares’, os 1.0, o
modelo Clio da Renault € o melhor em relacdo ao custo/beneficio. O Clio possui direcéo
hidraulica e air bag de série, que ndo é encontrado em outras marcas nos modelos do
mesmo nivel. Os bancos dianteiros agradam pelo formato e pela correta densidade da
espuma, 0 motor é econdmico e o ruido também é o menor. Ficou em quarto lugar na
pesquisa, depois do Palio, Fox e Fiesta, ordenadamente®. Mas mesmo ficando na quarta

posicao, elefoi considerado o melhor automével no que se refere arelacdo custo-beneficio.

Porém, a empresa ainda apresenta um ato indice de reclamagfes. O gréfico 3.2
demonstra a quantidade de reclamagdes feitas nos anos de 2002, 2003 e 2004.

FIGURA 3. 2 - Quantidade de reclamacdes para cada 10 mil automdveis vendidos,
divididos por marca.
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20+
O Renault
151 | Citroen
101 O Peugeot
O Ford
5 | 1 B GM
0 1

25.08.02 18.12.02 25.06.03 07.01.04

Fonte: Automével Dicas apud Jornal da Tarde — Caderno Especial / Jornal do Carro —17.01.04

% Nesta pesquisa ndo foram incluidos os modelos Gol (a VW néo dispunha de modelo para teste) e Peugeot
206 (o carro em fevereiro de 2004 ganha modificagoes).
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Em agosto de 2002, a Renault teve nove reclamagdes para cada 10 mil automéveis
vendidos, contra 2,5 da montadora Ford e 1,8 da Genera Motors. N&o ha informacdes

sobre 0 nimero de reclamacgdes das montadoras Citréen e Peugeot.

Em dezembro de 2002, a Renault liderou o ranking de reclamactes com 16,8 para
cada 10 mil automoveis vendidos, contra 15 da Citréen, 11,8 da Peugeot, 4,6 da Ford e 4 da

General Motors.

Ja em junho do ano seguinte, 2003, a lideranca foi da Peugeot com 12,7
reclamagdes, 11,8 da Citrden, 11,7 da Renault, 6 da Ford e 3,5 da General Motors.

E em janeiro de 2004, quem liderou foi a General Motors, que disparou com 21
reclamacdes para cada 10 mil veiculos vendidos. A Renault foi a seguinte com 15

reclamacoes, seguida pela Peugeot com 13, a Ford com 12 e a Citréen com 6 reclamagoes.

Segundo o presidente da Renault do Brasil (2003), as concessionarias brasileiras da
Renault ainda tém muito que melhorar em relagcdo a atendimento ao cliente, masamaioria é

muito profissional.

Observa-se que as montadoras recém-chegadas ao pais posi cionam-se nos primeiros
lugares do ranking de reclamactes.”® O preco de pegas e servicos e a disponibilidade destas

pecas para reposi ¢do também € um problema para as montadoras recentes.

No entanto, a Renault tem superado com sucesso estes problemas, se considerado o
tempo em que a empresa estd instalada no pais. Seus carros estéo entre os campedes na
relacdo entre expectativa, venda e satisfacdo, de acordo com pesquisas realizadas com

compradores do veiculo.

Segundo a Quatro Rodas (2004) em sua pesquisa “Os Eleitos’ do ano de 2003, o
Scénic conquistou o primeiro lugar pelo terceiro ano consecutivo na categoria de minivans,

o Clio sedan empatou no primeiro lugar com o Fiat Siena em sua categoria e, na categoria

% E necessério lembrar que o gréfico foi feito baseado em cartas recebidas com reclamagdes. A pesquisa ndo
foi realizada por um instituto, e sim pela midia.



dos Hatch Compactos, o Renault Clio também superou as expectativas e ganhou o primeiro

lugar.?’

Mesmo com todas as reclamagBes, normais a toda empresa recém chegada ao
mercado, a satisfagdo dos consumidores supera os problemas e € um dos fatores que

mantém a empresa no mercado.

>l Eqa pesquisa pontua pela média ponderada entre o que 0 motorista espera receber do carro antes
da compra e o que ele recebeu depois do convivio com ele. E uma relagio entre a expectativa e a satisfagio
dos consumidores.
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CONCLUSAO

A industria automobilistica € um dos segmentos que possui maior necessidade de
implementacdo de estratégias competitivas fortes e concretas, dado o seu ato nivel de
competitividade e aos seus consumidores, cada vez mais exigentes, que buscam, acima de

tudo, conforto e qualidade.

A abertura comercial brasileira da década de 90 possibilitou a instalacdo de
empresas, que demonstrou a atragdo dos investidores estrangeiros pelo sistema de politicas

deincentivos fiscais e atentativa de estabilizaco e atualizacdo do mercado brasileiro.

As politicas de incentivos atrairam empresas montadoras, que uma vez instaladas no
Brasil, provocaram uma sé&ie de mudangas no setor automotivo brasileiro, porque
trouxeram consigo tecnologia avancada, a ado¢do de novos sistemas empresariais, Como 0
Just in time, Kanban e Kaisen, o que promove o0 avanco da produtividade e a melhoria da

qualidade dos produtos do setor.

O referencial tedrico, fundamentado nos principais conceitos de estratégia, inovacdo
e novos sistemas de producdo, permitiu analisar a desenvoltura da empresa estudada, a
Renault, a partir do momento da sua chegada e as dificuldades encontradas para a sua

estabilizacéo e para agradar, de maneira satisfatoria, 0s seus clientes.

A Renault é uma empresa com forte atuagdo no setor automotivo brasileiro e
mundial, resultado de um processo de investimento em estratégias competitivas, e da

capacidade de utilizagdo dainovacdo tecnol 6gica em seus produtos.

O sucesso das estratégias competitivas da empresa esta cada vez mais aiado a uma
conjuncdo de fatores ligados a inovacdo. Com o objetivo de se manter no mercado, a
adocdo de aliangas com a Nissan, a Dacia e a Samsung visou desenvolver o sistema de
gestdo da producdo adequando-se a0 modelo asidtico e conquistando um espago em seu

mercado.



A Renault vem trabalhando para o desenvolvimento dos seus produtos. Os novos
produtos a serem fabricados no pais, resultados dos investimentos em inovagéo, deveréo

contribuir para 0 aumento das exportacdes.

A empresa utiliza com sucesso a inovagdo como estratégia competitiva no mercado
brasileiro, tanto que pode-se observar que seus veiculos possuem a melhor relacéo
custo/beneficio do mercado e a melhor posicéo nas pesquisas automotivas em satisfacéo

dos seus consumidores.

As dificuldades enfrentadas sdo inerentes a qualquer empresa recém-chegada, como
€ 0 caso da Renault que montou sua fébrica no Brasil no ano de 1998. As mais comuns Sa0
as de vencer o problema de fornecimento de pecas e assisténcia técnica, as quais possuem

reclamagoes.

A natureza destas reclamacfes ndo vem dos seus veiculos, mas sim dos servigos. A
Renault coloca como estratégia competitiva e diferencia a qualidade dos servigos e
assisténcia técnica. Se o nivel geral da qualidade de servigos se mantiver baixo, um de seus
principais instrumentos de estratégia competitiva declina, o que enfraquece a posi¢do da

empresa e, conseqlientemente, sua inser¢do no pais.

Entretanto, a Renault vem sendo capaz de superar os obstaculos através do
desenvolvimento de produtos e processos e através da experiéncia que vem adquirindo a
cada ano. Segundo o presidente da empresa, ela vai continuar mantendo suas estratégias
com sucesso e a qualidade dos servicos irA melhorar para fazer jus a0 marketing que

empregam.
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