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Resumo

Este trabalho tem por objetivo contribuir com a compreensio do processo de
introdugiio de inovagGes em empresas oligopolisticas. No caso de produtos finais,
¢ste processo segue uma seqiiéneia 1dgica que € conhecida como processo de
desenvolvimento de novos produtos, A inovacio em produtos é fundamental fonte de
diferenciagdo e sustentagfio da firma no longo prazo. O processo de desenvolvimento de
novos produtos consiste na seqiiténcia de atividades e decisGes que possibilitam desenvolver
e oferecer tais novos produtos no mercado. O trabalho foca a industria automobilistica.
Apés analise do desempenho desta industria no Brasil na década de 90, discute-se o
processo de desenvolvimento de novos produtos de uma das principais empresas dessa

ndustria do cenario nacional.

Palavras-chave: inovagdo; desenvolvimento de novos produtos; estratégia; pensamento

enxuto; politica industrial; industria automobilistica.

Abstract

This paper purposes to contribute for the understanding about the innovation
Insertion process in the oligopolistic enterprises. Talking about end products, this process
follows a logical sequence most well-known as new products development process. The
process innovation in the products is fundamental source at long term of enterprise
distinetion and support. The new products development process consists in the activities
and decisions sequence making feasible to development and to offer those new products in
the market. The paper focus on Brazil in nineties and discuss the process of new products
development in one of the most important enterprises in this industry in the national

SCENETY.

Keywords: innovation; new products development; strategy; learning thinking; industrial

policy; automobile industry.
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“O automovel é s6 uma novidade. O cavalo estd aqui para ficar.”
(de um banqueiro americano ao advogado de Henry Ford)
“Abster-se de inovar é morver.”

(Freeman)



Introduciio

Uma das principais discussBes em torno da teoria microecondmica sem divida tem
origem a partir das contribuigdes de Schumpeter (1984)" a respeito do processo evolutivo
constituido pelo capitalismo, processo este que € interno e inerente ao sistema. Em sua
obra, a constatacdo de que a industria manufatureira apresenta recorrentemente elevagdes
nos indices de produgfio e produtividade o faz concluir que existem estratégias deliberadas
por parte dos agentes que sO fazem sentido quando avaliadas dentro do contexto do

processo competitivo,

Este contexto ¢ entendido por Schumpeter (1984) como sendo a procura constante
dos capitalistas por posigdes monopolisticas, ou seja, a constante destruicio e criagdo de
estruturas que tem como fim ultimo a manutencio de lucros extraordindrios pelo maior
tempo possivel. Em outras palavras, a existéncia de praticas restritivas por parie dos
capitalistas € uma forma de auferir lucros superiores em relagio a concorréncia gerados a
partir de uma descontinuidade tecnolégica, uma inovagdo que suspende a situacio de

concorréncia perfeita,

Segundo o autor, a inovagio ¢ entiio mais importante que a sustentacdo de posicdes
¢ lucros de longo prazo, uma vez que todas as praticas, sejam de precos ou de outra
natureza, sucumbem frente ao progresso tecnolégico. A inovagfio (de produto ou de
processo) é o impulso fundamental para o que Schumpeter (1984) denominou como

Processo de Destrui¢io Criativa (PDC),

Esta visio é de suma importincia pela sua contribui¢8o para a mudanga de foco na
andlise econdmica que se seguiu, indicando que o foco de reflexfo ndo deveria estar sobre a
maneira pela qual o capitalismo administra as estruturas existentes, uma vez que elas sio
meros intervalos entre descontinuidades tecnolégicas, mas sim em torno deste constante
processo de destrui¢iio e criagfio de estruturas. Schumpeter mostra o pouco realismo do

entendimento da teoria econdmica da época, que pressupunha que predominavam

"“Processo de Destruigio Criativa”, in: Capitalismo, Socialismo e Democracia.



condigbes de concorréncia perfeita, com atomismo dos agentes (tomadores de precos) e
com produtos homogéneos, Sua contribuicdo ¢ a base para a mudanca do enfoque na
analise microecondmica, que ao longo dos anos passa a englobar os cenarios de incerteza,
expectativas ¢ da diferenciacio entre os agentes (haja visto o crescimento dos

conglomerados).

E partindo destas premissas que se chega ao objetivo principal do presente trabalho:
o de avaliar o papel ¢ a maneira pela qual sfio tomadas as decisdes por inovagdes na
industria automobilistica, a “indiistria das indstrias” - de acordo com um de seus principais
estudiosos, James Womack (1992/1998)°. Indubitavelmente, as transformagdes ocorridas
na industria automobilistica ao longo do século XX, primeiro com o modelo T de Henry
Ford e a produgiio em massa e, depois com o modo de producio enxuta das empresas

japonesas, corroboram esta idéia.

No Brasil, a importincia da indistria automobilistica durante o processo de
industrializagdo nio é menor. A vinda das principais montadoras desde o periodo da
industrializagdo pesada do governo Kubitscheck foi um dos pilares basicos para a formagdo
do tripé econdmico que se observou no pais e, certamente desencadeou e influenciou o
desenvolvimento da inddstria nacional de auto-pecas, bem como a opgéo pela prioridade da
malha rodoviaria no pals ao invés das opgBes ferro e hidroviaria. Sendo assim, este setor se
constitui como um dos principais indutores ¢ aceleradores do crescimento econdmico
brasileiro ao longo das ultimas décadas, o que implica dizer que as estratégias e decisdes

nele tomados sdo refletidas em toda a economia,

E com base nesta importincia que este setor apresenta tanto em termos nacionais,
quanto em nivel internacional, que se justifica uma anélise aprofundada dos fatores que
levam as empresas a decidirem pela inovagio ou nfo, decisdes estas que se refletirdo nos
indices de emprego, de investimentos ¢ de crescimento econémico de nosso pais. Para
tanto, dividiremos o presente trabalho em trés capitulos principais que abordam questdes

relevantes para esta tematica.

? In: A Miquina que mudou o mundo (1992) ¢ A Mentalidade Enxuta nas Empresas (1998)




O primeiro capitulo abrange parte da discussfio tedrica em torno dos conceitos de
oligopolios ¢ de estratégias. A apresentagdo do tema esta dividida em dois focos principais:
primeiramente realizamos uma definigio do que entendemos por oligopdlios e suas
diferentes ramificagdes (concentrado, diferenciado, misto e competitivo), enquadrando a
industria automobilistica neste contexto; tal debate estda baseado na literatura
microecondmica que trata do assunto, especialmente na obra de Possas (1990)°. A segunda
parte do capitulo refere-se ao comportamento dos agentes dentro de um contexto de
oligopolio, ou seja, quais s3o suas estratégias frente ao comportamento dos mercados ¢ da
concorréncia, enfocando a discussio em torno da inovagdo concorrencial; para isso,
baseamo-nos fundamentalmente nas contribuigdes de Porter’, Freeman (1982)° ¢
Rosemberg (1982)6. E neste capitulo também que dedicamos espaco ao estudo das
mudancgas ocorridas na industria automobilistica do século XX, baseando-nos em Womack
(1992), um dos principais estudiosos da passagem da produgio em massa para o modo de

producdo enxuta.

Efetuada esta revisdo bibliografica, o segundo capitulo trata da industria
automobilistica brasileira ao longo da década de 90, subdividindo-se em quatro tdpicos:
uma avaliagiio do contexto anterior ao periodo, demonstrando as dificuldades pelas quais o
setor passou nos anos 80 em razdo do fechamento do mercado nacional, caracterizando uma
excessiva concentragio de mercado em torno das quatro principais montadoras do pais
(Volkswagen, FIAT, GM e Ford) e ocasionando um grande afraso tecnolégico frente ao
cenario internacional, uma caracterizago de como foi realizada a abertura econémica,
enfocando as principais medidas politicas e econdmicas da fase de liberalizagfo; a andlise
da reacfio das montadoras e suas estratégias durante a década, baseando-nos nos principais
indicadores referentes a industria, como nivel de investimento, de emprego e de

faturamento e; por fim, a andlise de uma possivel proposta de politica setorial para a

obtencio de resultados positivos de longo prazo.

* In: Estruturas de Mercado em Oligopélio (1990)

* In: Estratégias Competitivas Genéricas

3 “Inovacio ¢ Estratégia da Firma”, in: The Economics of Industrial Innovation (1982)

¢ “On Technologial Expectations™, in: Inside the Black Box; Technology and Economics (1982)




O derradeiro capitulo realiza um estudo de caso em uma das principais montadoras
instaladas no pais: a Volkswagen. A idéia central do capitulo é a de analisar como sdo
tomadas as decisdes pela inovagio na visdo do agente capitalista, realizando assim um
fechamento das idéias apresentadas nos capitulos anteriores, uma vez que estas decisdes
sdo fruto das estratégias deliberadas das empresas, como também frutos do contexto em que
atuam. Para tornar a discussio mais didatica, partimos da analise de Kotler (2000)’ sobre o
desenvolvimento de novas ofertas de produtos e procuramos mostrar de que forma estes
conceitos sdo aplicados na Volkswagen do Brasil, bem como as especificidades de seu

processo de inovagéo.

" “Desenvolvimento de novas ofertas ao mercado”, in: Administracio de Marketing (2000)



Capitulo 1 — A Teoria da Concorréncia em Mercados Oligopolisticos

O objetivo deste capitulo inicial ¢ realizar uma retomada da teoria microeconbémica
no que tange ao processo concorrencial e suas principais caracteristicas, enfocando sempre

nosso objeto de estudo, qual seja, a inovago na inddstria automobilistica.

Para tanto, voltamo-nos a alguns dos principais autores que tratam desta temaética,
dentre os quais destacamos Schumpeter (1984), Womack (1992/1998), Freeman (1982),
Possas (1990), entre outros. O capitulo esta dividido em dois principais tépicos: a
conceituacio e os diferentes tipos de oligopdlios €, a andlise das estratégias das firmas, com
especial énfase na inovacdo concorrencial. Ao final, relatamos a passagem da era de
produgfio em massa para a era da produgiio enxuta, exemplo mator do processo de movagio

na indistria automobilistica.
1.1 — A estrutura oligopolistica

O primeiro passo para dar inicio a discussiio a que nos propomos ¢ definir o
conceito de oligopélio. Em nossa abordagem, adotamos o pardmetro estabelecido por
Possas® para defini-lo, segundo o qual a principal caracteristica deste tipo de mercado é a
existéneia de fortes barreiras & entrada, em que a principal preocupagio niio reside na
formacio de pregos, mas sim na determinagfio das margens de lucro (“mark-ups”) em
condicbes de concorréncia e no potencial de transformagiio que uma firma tem sobre o
mercado em que atua. Sendo assim, serd o tamanho da barreira que condicionara a

determinagdo do lucro.

Aqui cabe levantar também que a concorréncia ¢ entendida como o motor basico da
dinimica capitalista, no sentido em que é através dela que os capitais se defrontam e se
enfrentam em seu locus, 0 mercado; este, por sua vez, serd o mediador das possibilidades

que a firma tem para atingir seus objetivos de lucro e acumulagio capitalista.

® Possas, M. In: Estruturas de Mercado em Oligopdlia. (1990)
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Destas poucas palavras, ja podemos levantar uma primeira conclusfio que a primeira
vista vai de encontro a outras abordagens tedricas, especialmente a de enfoque marxista: a
de que se existem barreiras 4 entrada na estrutura oligopolistica capitalista e, no mercado
em que concorrem tais barreiras mostram-se presentes, cria-se uma dificuldade para se
concretizar a tendéncia de igualdade nas taxas de lucro de toda a economia, ji que a

existéncia de barreiras em tese impede a livre mobilidade do capital.

Além deste primeiro aspecto, a abordagem de Possas (1990) sobre o tema sugere
ouiras peculiaridades do oligopdlio que devem ser destacadas. Em primeiro lugar, o autor
entende que a demanda nfio € dada neste tipo de estrutura, mas sim uma variavel que esta
sob o alcance das decisdes e da agfio permanente das empresas, muito embora esteja sujeita

ao nivel do padrfio de consumo estabelecido numa dada economia.

Um segundo ponto refere-se ao leque de opcdes que hi entre a estrutura produtiva
existente e o chamado “estado da arte”. Assim, cria-se uma gama de alternativas de escalas
minimas de produgfio, das chamadas economias de escala e, portanto, de diferentes custos a
que se pode atingir de acordo com o padrio tecnologico adotado por uma empresa, Com
isso, entende-se que embora a tecnologia seja um fator de produgfio dado no curto prazo,
ela certamente se transforma em uma variavel estratégica no longo prazo, capaz de criar
vantagens monopolisticas para os agentes que a utilizarem para inovar, auferindo os

denominados ganhos do pioneirismo, na acep¢éio schumpeteriana.

Concluidos estes primeiros pontos, podemos agora estabelecer a tipologia defendida

por Possas (1990) a respeito de mercados oligopolisticos.

1.1.1 — Os diferentes tipos de oligopdlios

Possas (1990) divide a estrutura de mercado em cinco principais tipos: o
concentrado; o diferenciado; o concentrado-diferenctado ou misto; o oligopdlio competitivo
g; por fim, a estrutura competitiva. Vamos enfatizar as principais caracteristicas de cada um

destes mercados:

11
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-Oligopdlio Concentrado: neste tipo de estrutura, encontramos certa auséncia de
diferenciagiio, dada a natureza homogénea dos produtos deste mercado (especialmente
insumos basicos). Sendo assim, o principal meio de competigio se da no nivel das escalas e
das inovagdes de processo, ou seja, no nivel de investimentos requeridos acitma do

crescimento da demanda, gerando concentragio e descontinuidades técnicas consideraveis.

Uma caracteristica peculiar do oligopoho concentrado ¢ que existem grandes
vantagens financeiras para as empresas deste setor, isto é, por se tratarem de grandes
companhias, elas tém acesso facilitado ao crédito, bem como condigGes de financiamento
favoraveis para exercerem suas atividades, uma vez que fundamentalmente atuam em areas
estratégicas. Ademais, muitas vezes s#o adotadas politicas publicas que visam garantir a
viabilidade deste tipo de atividade, o que nos leva a conclusiio de que o mark-up destas

empresas ¢ uma conseqiiéncia e nfio o ponto principal de suas estratégias;

-Oligopolio Diferenciado: como o préprio nome ja sugere, esta estrutura baseia-se
fundamentalmente na diferenciacio de produtos e na criagio de valor para os clientes, o
que configura uma estrutura instavel, uma vez que os agentes deste mercado perseguem
renovagdes em seus produtos a fim de acompanhar a auto-transformagio do mercado, ao
mesmo tempo em que procuram estender ao maximo o ciclo de vida daqueles produtos que

geram lucros extraordinarios.

De certa forma, cria-se um certo paradoxo nesta situagfio: o capitalista precisa
convencer seu consumidor a comprar seu produto no presente ao mesmo tempo em que
procura continuamente a inovagdo para no ficar atras da concorréncia, o que sem duvida é
seu pilar de sustentagfio no longo prazo. Sendo assim, caracteristicas deste mercado sfo os
altos gastos em publicidade e comercializagio dos produtos existentes e altos gastos em
P&D intra-muros para novos produtos que atinjam os mais variados perfis de

consumidores.

Um mercado deste tipo, portanto, geralmente é dominade por um nimero pequenc

de grandes empresas capazes de suportar os altos investimentos requeridos e que

12



conseguiram atingir fatias de mercado que os justificassem, o que certamente é a maior

barreira para entrada nesta concorréncia;

-Oligopdlio Concentrado-Diferenciado ou Misto: é um tipo de mercado em que ha
uma concentragdo maior do que o mercado diferenciado, mas que requer coeficientes de
capital menores do que o mercado concentrado. As barreiras neste tipo de mercado sio
principalmente no nivel da diferenciagdo, muito embora as escalas minimas de produgio

também se facam presentes.

Uma caracteristica peculiar ¢ que embora haja forte concorréncia via diferenciagio,
o processo de auto-renovacio € um pouce mais lento do que o do oligopdlio diferenciado,
pois a estratégia destas empresas € a de produzir capacidade que consiga ampliar mercados
quando da descontinuidade tecnolégica, isto €, quando ocorre a inovag@o a idéia principal é
a de aumentar ao maximo a participacio de mercado com ela, sendo necessirio para isso

capacidade produtiva para atender ao crescimento da demanda.

A industria automobilistica certamente se adequa a este tipo de estrutura e, como
veremos adiante, estabelece sua concorréncia em inovagSes tanto de produtos, como de

processos’.

Para corroborar esta afirmagio, basta vermos que no Brasil, atualmente, a razio de
concentragio das quatro principais montadoras (CR,)'® ¢ da ordem de 0,8, ou seja, as
quatro principais montadoras estabelecidas no pais (Volkswagen, GM, FIAT e Ford) sdo
responséveis por algo em torno de 80% da frota nacional. E importante ressaltar, entretanto,

que hoje este nimero ja é um pouco menor do que fora antes do processo de abertura

°® As prandes transformacdes da industria automobilistica se deram nos momentos em que ocorreram
profundas modificagdes no modus operandi desta inddstria, primeiro com o padrio fordista e, posteriormente,
com a producdo enxuta. Em ambos os casos, estes modos de produgiio vieram a se transformar em exemplos
para as demais atividades industriais.

1 CR,: tal como definido por Resende, a razdo de concentragio estabelece o marker-share das “X” maiores
empresas do mercado. Este é um dos indices que permite avaliar qual o grau de concentragio de um
determinado segmento,

13



econdmica do inicio dos anos 90, mas sem duvida ainda mostra a extrema dificuldade para

se conquistar fatias de mercado que justifiquem o investimento requerido;'’

-Oligopolio competitivo: este tipo de estrutura apresenta uma alta concentragio
relativa, o que significa dizer que embora poucas empresas tenham participagio
considerdvel no mercado, muitas vezes elas concorrem via pregos para conquistar fatias do
mercado que pertencem a um nimero de empresas “marginais” que ocupam parcela nio-

desprezivel do segmento.

Dai decorrem duas caracteristicas particulares: a primeira € a de que a diferenciagio
nio tem tanta forca (até porque geralmente as industrias deste tipo sfio de bens de consumo
ndo-duraveis) e, a segunda, ¢ a de que ha poucas possibilidades de realizar investimentos a

frente da demanda, pois € o mercado quem determina o ritmo de crescimento;

-Mercados competitivos; o 1ltimo tipo de estrutura considerado por Possas (1990) €
o mercado competitivo, no qual ndo existem barreiras a entrada e, portanto, a concorréncia
ocorre via precos. Este mercado ¢ o que mais se aproxima da concepgdo neoclassica do
atomismo das empresas, em que os agentes sdo tomadores de precos e apenas acompanham

o crescimento da demanda.
1.2 - As Estratégias Competitivas

Apds caracterizarmos os oligopélios, € enquadrarmos a indistria automobilistica
como um oligopodlio concentrado-diferenciado, cabe aqui realizarmos uma avaliacio da
atuacio dos agentes, ou seja, quais sdo 0s principios que norteiam suas decisGes de investir
ou inovar. Em suma, quais as estratégias que levam as firmas a terem suas posi¢fes no

mercado.

Em primeiro lugar, entendemos como estratégia competitiva todas aquelas

" Um exemplo classico desta dificuldade no Brasil é o caso da montadora nacional Gurgel, que mesmo
conquistando aos poucos um lugar de destaque na produgfio nacional nfio conseguiu suportar a forte pressio
da concorréncia e faliu em meados da década de 90.

14



“...a¢des ofensivas ou defensivas para criar uma posigiio defensavel na industria...e,

assim, obter um retorno sobre o investimento maior para a empresa”’

Com base neste principio, toda empresa elabora um plano estratégico que atenda a
sua missdo (ou objetivos). Este planejamento compreende tanto as situagdes de
concorréncia quanto as de cooperacio e, se baseard no desempenho da firma, nos desafios e
oportunidades que lhe sdo apresentados, nos pontos fortes ¢ fracos e, obviamente, na

competéncia de seus planejadores.

A seguir, seguindo a proposta de Porter, apresentaremos trés tipos de estratégias
genéricas com as quais podemos trabalhar a fim de classificar o comportamento das firmas,

que sdo: a lideranga no custo total, a diferenciacéo e, o enfoque.

1.2.1 — Lideranca no Custo Total

O principio basico de uma empresa que busca a lideranga no custo total € o de que
com menores custos é possivel se obter retornos mesmo apds o consumo do lucro
extraordinirio que se da com o crescimento da concorréncia, isto €, quando se estd préximo
do lucro normal, a firma com menores custos ainda € capaz de ter retornos superiores a seus

concorrentes.

Isso indubitavelmente leva uma empresa deste tipo a realizar reinvestimentos que
reafirmem sua posigdo, através da manutengio de equipamentos atualizados que
mantenham escalas eficientes de produgdo e, dessa forma, criando barreiras 3 entrada via

economias de escala.

Empresas lideres em custo total t€m também por objetivo a minimizagio dos gastos
em publicidade e P&D, muito embora a qualidade de seus produtos ndo possa ser ignorada.
Isso implica que para se atingir este patamar a empresa ja deve possuir uma boa parcela do
mercado que garanta seus retornos. Com isso, queremos enfatizar que as estratégias das

firmas n#o s#o Unicas, mas sim se moldam de acordo com as necessidades e cenarios que se

12 porter. In: Estratégia Competitiva
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apresentam a seus planejadores, ou seja, uma empresa que tenha uma estratégia de enfoque
ou de diferenciagio pode passar a ter uma estratégia de lideranga em custo total;
obviamente existem custos ¢ riscos atrelados a essas opgdes, mas sio estas decisdes que

podem levar uma estratégia a se configurar como fracassada ou vitoriosa.
1.2.2 — Diferenciacio

Neste tipo de estratégia, o alvo estratégico primario das empresas nio reside nos
custos (embora ndo s¢jam absolutamente ignorados), mas sim no projeto ou imagem da
marca, buscando uma fidelizagiio do cliente. Com isso, a idéia do empresario capitalista que
atua com base nesta estratégia € a de manter uma baixa elasticidade prego-demanda em
relagdo a seus produtos, o que leva a um possivel aumento de margens, que por sua vez
reduz a necessidade de se ter o menor custo. Dai surge a grande dificuldade de se atingir o
sucesso através desta estratégia: criar uma marca com sustentabilidade, uma vez que a

concorréncia buscara impedir a atuagdo de um potencial entrante no mercado.

Além disso, a outra dificuldade em se manter os menores custos refere-se a
necessidade permanente de diferenciagio, o que requer investimentos macigos em P&D.
Desta maneira, cria-se um frade-off entre menores custos ¢ diferenciagio de produtos.
Obviamente, incorre-se no risco de que a diferenciagio tenha um custo muito alto e que o
cliente passe a entender que ndo vale a pena pagar este preco para ter um produto
“exclusivo”, principalmente se ele tiver a expectativa de que novos produtos diferenciados

venham a ser inseridos no mercado em um prazo relativamente curto.
1.2.3 — Enfoque

Apés analisarmos as principais caracteristicas das estratégias de Lideranga no Custo
Total ¢ as estratégias de Diferenciacio, resta-nos a andlise da estratégia do Enfoque.
Diferentemente dos dois primeiros casos, aqui o foco ndo estd em toda a industria, mas sim
em um segmento particular, que pode ser um grupo comprador, uma linha de produtos ou

ainda um especifico mercado geografico.
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Deste ponto decorre um aspecto importante da industria automobilistica nacional ao
longo dos anos 90: para evitar maiores perdas, a estratégia adotada pelas montadoras foi a
de criar um segmento de carros intermedidrios entre os chamados carros populares ¢ os
carros A STERoHR £ VKR SOPRRUTSD SR e ASTRR datiR e A e sHRERES o
anfégflzsm attt JO ARAS s a‘é"%%%ﬁ"ﬁ?&dh%&%%%%ea{ﬁ%ﬂ’&ﬁﬁag? o YRS fi5oVERas0a
PRCANSad T TR WV o e penias e e bt At s el A s
e g SRR TS SRy S o SR 5o Y OBRSs r frBRlo
submetidas estas empresas

nacional, uma vez ‘que séus produtos tendem a atender a estes segmentos de maior poder

aquisitivo.
As principais dificuldades do Enfoque residem nos riscos existentes de que as

difl d 3 ivi
terengas Qe cusios 1ae yalham & exclugividade, tanio por 2718 405 CRRRIANPS 4,
d : N0, i i '
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ue. . : ‘s
as expec ¢ Imvesiimenios em caﬂamdade produtiva. Uma vez mais a ldgica

financeira se sobrepde & légica produtiva, haja visto que as necessidades de retornos

. uest&o relevante na esctolha das  estratégias, para Porter, é a de que ndo ¢
rapidos € que dinamiza o setor neste momento.
recomendavel assumir posturas que sirvam de meio-termo entre as demonstradas acima, a
fim de que a empresa n#o fique numa situagio estratégica pobre. Conforme j4 salientamos,
¢ possivel que uma mesma empresa se¢ja em diferentes momentos lider em custo total, ou
diferenciada, ou ainda trabalhe com o Enfoque, mas em cada um destes momentos ela deve
assurir Titeranrente cada uma destas posturas, com os beneficios e riscos provenientes de

¥ Um cléssico exemplo foi o PolO da Volkswagen: foram realizados investimentos altissimos para a
catladuiniaad@daga planta Anchieta, em S3o Bernardo do Campo, mas o volume de vendas ndo permitia os

ganhos de escala; logo, passou-se para a concorréncia via diferenciagio (segmento intermediario), que
permitia maiores margens e a amortizagiio dos investimentos em menor tempo.

Neste ponto gostariamos de ressaltar alguns pontos da teoria sobre a inovagio, gue
muito tem a ver com a discusséo Supra-citad%oe, indispensavel seja qual for a estratégia

adotada pela empresa.

1.3 — A Inovaciio e as Expectativas Tecnologicas

“d vida otima da inovacdo é menor onde as mudancas esperadas sédio maiores™
[ P

(Rosemberg, 1982)

Neste topico a analise béasica tem como pressuposto as idéias defendidas por

Rosemberg (1982). Em sua concep¢do, nem sempre se verifica empiricamente o Processo
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de Destruigio Criativa (PDC) de Schumpeter (1984)", no qual a partir de uma situagio
inicial de equilibrio hé uma descontinuidade (inovagdo) que expandird o crédito e gerara
novos investimentos, até que se tenha uma nova situacfio de estabilidade, auferindo ganhos

para o agente pioneiro.

Para Rosemberg (1982), o comportamento do empresario deve ser pautado pela
prudéncia de se esperar pelo momento étimo dado pela inovagio ¢ pelas expectativas, uma
vez que o cendrio de incerteza pode comprometer a rentabilidade de uma inovagdo. Em
cada mercado existem caracteristicas peculiares que podem fazer com que nem sempre um
ritmo acelerado de progresso técnico leve a um ritmo também acelerado de introdugéio das
inovagdes tecnologicas. Entre estas caracteristicas, podemos destacar os riscos associados
as imperfei¢des de uma inovaclio (e os recursos para corrigi-las), os riscos do primeiro
consumidor ¢, a necessidade de inovagdes em outros setores da cadeia, isto €, as inovacdes

complementares que impactam positivamente sobre o processo de inovagio de um agente.

Sendo assim, o capitalista pode parecer excessivamente conservador quando decide
por adiar 0 momento de introduzir a inovac;ﬁb ou de introduzi-la de forma menos aguda,
mas ja preparando-a para atender a uma modificacio futura, quando na verdade seu
comportamento esta buscando atingir os maiores ganhos sem comprometer a demanda

presente, indispensavel para o financiamento dos investimentos para a inovagdo.

Qutro autor que parte da premissa bésica de que raramente & possivel se atingir a
maximizacio dos lucros em razdo da existéncia de incertezas dadas pelos projetos
individuais de inovacdo ¢ Freeman (1982). Sugere que toda firma trabalha dentro de um
espectro de possibilidades tecnoldgicas ¢ de mercado que as influenciam sobre quais

posturas devem adotar quando do momento da inovagao.

Em geral, as posturas dos agentes — segunde Freeman (1982) — podem ser

classificadas em tr@s categorias bésicas; a estratégia tradicional (“n#o-inovadora”), a

"* Para Schumpcter, ¢ necessario estudar niio o problema de como o capitalismo administra as estruturas
existentes, mas sim a maneira pela qual ele as cria e destréi, caracterizando o Processo de Destrui¢do Criativa
(PDC)
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estratégia ofensiva (ligada ao pioneirismo e mais préxima da concepgiio schumpeteriana) e,
a estratégia defensiva (que engloba a imitativa, a dependente e a oportunista). Aqui nio
trataremos da estratégia tradicional em razfio de ela nfio ter como preocupagiio central a

tematica aqui desenvolvida: o processo inovador.

-Estratégia Ofensiva: uma estratégia deste tipo esta associada a uma visdo de longo
prazo e riscos elevados, ja que estd pautada em pesquisa intensiva, basica e orientada (P&D
intra-muros) ligada 3 pesquisa universitaria, que embora n3o seja determinante, € uma

importante sustentag@io para o desenvolvimento de novos produtos e processos.

Uma caracteristica peculiar desta estratégia é que muitas vezes ela esta atrelada aos
paises mais desenvolvidos, onde hd maior qualificagio dos recursos humanos (intensivos
em educagfo) e, as barreiras culturais, geograficas e comerciais sdo superadas com maior

facilidade'*;

-Estratégia Defensiva: assim como as empresas ofensivas, 0 planegjamento de tais
firmas também € de longo prazo e os investimentos em P&D sio significativos. Entretanto,
as prineipais diferengas concentram-se na natureza e no fiming das inovagdes, o que implica
dizer que as empresas deste tipo ndo querem ser as pioneiras (assumindo as dificuldades de
educar e testar o mercado, bem como o 6nus por eventuais fracassos), mas também nfo

ficarem para tras no processo concorrencial.

Em geral, paises industrializados menores tém esta postura, uma vez que 0s IiScos
dos contextos nacionais e as politicas governamentais tém fortes influéncias sobre o
comportamento das firmas, o que n3o quer dizer que nos paises desenvolvidos 1sso néo
ocorra — muitas empresas com posturas ofensivas em determinado momento podem se

tornar defensivas em outro contexto.

" Exemplo emblematico desta situagdo é o Japdo, que apos a II GM, mudou de uma postura tradicional e
imitativa para uma postura ofensiva. Como veremos, especialmente na inddstria automobilistica, o medo de
produgdo revolucionario da Toyota proporcionou a esta empresa a posicio de segundo lugar no mercado
mundial, sendo que nos proximos anos deve atingir ¢ primeiro lugar, hoje pertencente a General Motors.
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Dada esta discussio em tomo do processo de inovacio e da nossa tematica em torno
da industria automobilistica, ndo poderiamos deixar de dedicar espago a0 case mais
relevante das tltimas décadas: a passagem do modo de producio em massa do modelo T de
Henry Ford para 0 modelo de produ¢fo enxuta da Toyota, ao qual nos voltaremos de agora

em diante.

1.3.1 — “A Maquina que mudou o Mundo: Da Era da Produc¢iio em Massa para a Era

da Produ¢io Enxuta”

Neste tdpico pretendemos caracterizar as principais modificagdes que ocorrem na
passagem do modelo de produgfio em massa (liderado por Henry Ford) para o modelo de

producdo enxuta, que tem a Toyota como caso emblematico.

Como ¢é sabido, especialmente apds a I Guerra Mundial, 0 modo de produgio em
massa, pautado no trabalhador especializado e ndo-qualificado, foi dominante na industria
automobilistica. O modelo T ¢ talvez o maior exemplo da padronizagéo de produtos e

processos que temos noticia.

E inegavel a enorme contribuicio de Ford no que diz respeito & integragiio vertical
dos processos (que passaram de uma montagem estacionaria para movel), & coordenagio
organizacional e & massificagfio do consumo, dado o barateamento do produto devido as
economias de escala. Todavia, toda essa estrutura se mostrou inflexivel para atender as
necessidades de novas tecnologias e produtos que se deu especialmente nos Anos Dourados
apds a Il Guerra Mundial. E neste contexto que cresce e ganha importincia o modelo
japonés da produgiio enmxuta. A seguir, descreveremos algumas das peculiaridades deste

processo.

Uma das premissas bésicas do medelo de produgio enxuta ¢ a combinagio de se
utilizar pelo menos metade dos recursos usados na produgdio em massa, obtendo-se em
compensacdo o dobro de eficiéncia; com isso, conseguiria-se reduzir 0s custos ¢ aumentar

os ganhos. Para isso, utilizam-se dos métodos da eliminagio de estoques (com o just in
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time), através dos kanbans, da eliminag3o das raizes dos problemas (e nfio encontrando as
solugdes para eles, evitando assim o chamado retrabalho), etc. Dessa forma, o objetivo seria
o de eliminar a chamada muda, atividades que consomem recursos, mas que nio geram
valor. Os resultados atingidos pelas empresas japonesas levam-nos a conclusdo de que ¢
possivel acelerar o desenvolvimento de produtos e processos sem incorrer em elevagio de

custos.

Algumas das diferengas bésicas entre os dois modelos estio nas seguintes

caracteristicas: lideranga, trabalho em equipe, comunicagZo ¢ desenvolvimento simultaneo.

Na questio da lideranca, o modelo enxuto propde que os trabalhadores sejam
gerenciados (“Shusa”), e nio coordenados, tal como ocorre na produgfio em massa; as
decisdes dos gerentes sio respeitadas pela diretoria, ao passo que em processos de

coordenacdo a diretoria muitas vezes passa por cima dos coordenadores.

No que tange ao trabalho em equipe, os trabalhadores da produgdo enxuta séo
especializados no projeto, embora ainda ligados a seus departamentos, ou s¢ja, tomam as
decisdes de acordo com interesses do projeto, € néio nos interesses de suas areas, tal como
ocorre no modelo de produgiio em massa. Na questfio da comunicacgio, as decisdes sdo
consensuais na produgiio enxuta, fruto do trabalho em equipe acima citado; a conseqiiéncia
da falta de trabalho em equipe na produgdc em massa leva ao adiamento das decisdes mais

conflitantes, uma vez que o interesse das areas esta acima dos projetos.

Na questio do desenvolvimento simultineo, ganha-se tempo quando hd sinergia
entre os projetos da carroceria ¢ dos ferramentais necessdrios a ela, principalmente se
houver divisio de riscos entre empresa e fornecedores, o que muitas vezes nfo ocorria nas
empresas de producdo em massa. A conseqiiéncia funesta destas agdes € o nio
cumprimento do timing de um determinado projeto, o que como vimos anteriormente pode

ser decisivo para o sucesso de uma inovagéo.
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Os frutos destas caracteristicas sdo as facilidades que a produgfio enxuta tém para se
adaptar a diferentes cendrios e contextos, sem perda de produtividade. Assim, pode-se ter
maior variedade e substituigdo mais rapida, de acordo com aquilo que o mercado esta
demandando. Dai decorre que estas empresas t8m menores custos ¢ conseguem atender as

expectativas que possuem em relacéo ao mercado em que atuam,

Entretanto, a questfio nfio ¢ to simples quanto pode parecer a primeira vista. Mudar
toda uma cultura de produgfio significa incorrer em custos altissimos, custos estes que sé
tem se mostrado validos para as empresas acostumadas a0 modo de produgiio em massa
naqueles momentos em que estdo passando por crises de vida ou morte. Nascem entfio
modelos de produgdio intermedidrios, que tratam de utilizar aquilo que cada modelo possui
de melhor. Para explicitar melhor esta idéia, vamos nos deter a um exemplo dado por

Womack (1998) em sua obra “A Mentalidade Enxuta nas Empresas”.

Neste livro, o autor mostra o surgimento do chamado Technik Alemfo, que
consiste na tentativa de utilizar os padrdes da produglio enxuta com os pontos fortes da
industria alemd, tais como o sistema estavel de finangas industriais que enfatizam o longo
prazo, o produto em si como fator de competicdo (e por isso sua qualidade), o
relacionamento de longo prazo e apoio entre empresas ¢ fornecedores €, o notério nivel de
conhecimento ¢ habilidade dos trabalhadores, caracterizando um modelo de notdvel
competitividade. Um sistema deste tipo tanto é competitivo, que se mostra nas palavras de
um executivo da Toyota, ao falar da concorréncia alemd adaptada aos principios da

produgio enxuta, produgio esta caracteristica da empresa japonesa:

“Quem realmente temo como concorrentes sdo os alemdes,

caso um dia aprendam a conversar uns com os outros’

O modelo de produgfo em massa n&o esta totalmente superado e, muito tem ainda a
contribuir para o crescimento da industria automobilistica, mas num setor cada dia mais
dindmico, em que as inova¢des sdo sinénimo de sobrevivéncia, é necessario que sejam
revistos os procedimentos e parametros das empresas que desegjam se¢ manter nesta

industria. Cada dia mais as caracteristicas da produgdo enxuta se fazem presentes e
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necessarias para a continuidade destas empresas e, certamente, este processo deve continuar

ao longo das proximas décadas.

E em torno deste arcabougo tedrico que trata das estratégias e dos oligopolios que
procuramos inserir a inddstria automobilistica, a fim de entendermos as razoes pelas quais
as decisbes sdo tomadas e levadas a cabo pelas empresas do setor. Com o intuito de
apresentarmos esse processo de tomada de decisiio, necessitamos também contextualizar no
tempo e no espago os objetos de estudo. E com essa perspectiva que a seguir realizamos
uma andlise do segmento automobilistico no Brasil ao longo dos anos 90, ao qual nos

voltamos de agora em diante.
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Capitulo 2 — A Cadeia Automobilistica no Brasil na década de 90

O presente capitulo aborda o setor automobilistico tal como se comportou na década
de 90. Para se atingir tal objetivo, dividimos-lo em quatro se¢des principais: a anélise do
periodo imediatamente anterior, qual seja, a década de 80; o processo de abertura e as
medidas politicas e econémicas que caracterizaram a transi¢do; as estratégias das
montadoras no periodo e; por fim, uma visdo critica que ilustra as politicas de
competitividade que deveriam ser seguidas para o sucesso do setor no pais, tanto em termos

de mercado interno quanto em dmbito internacional.
2.1 — Panorama Precedente

Os anos anteriores a abertura econdmica de 1991 representaram, em esséncia, uma
situagdo de estagnacfio ¢ perda de competitividade da industria automobilistica brasileira
frente ao mercado internacional. Em sintese o setor acompanha o movimento geral da

economia brasileira. Vejamos os principais fatores que levaram a esta situacio.

Em primeiro lugar, o inicio da década de 80 marca a crise macroecondmica
brasileira dada pelo endividamento externo que se traduziu no colapso do Estado. E deste
periodo que vém as maxi-desvalorizagdes da moeda brasileira, as politicas de arrocho
salarial e a busca incessante de superavits na Balan¢a Comercial, no intuito de arrecadar

divisas para o pagamento dos servigos da divida.
Dai seguem algumas conseqiiéncias para o setor automobilistico:

- a perda de poder aquisitivo da populagdo fez com que a demanda por bens de
consumo durdveis se refraisse, gerando um desaquecimento da demanda no
mercado interno € o primeiro movimento de desaceleragio da industria
automobilistica desde sua implementagio no Brasil,

- o fechamento do mercado interno induziu as montadoras a niio se preocuparem com

a modernizagiio de suas plantas produtivas, uma vez que isso requeria quantias altas
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de investimentos e, na situagio na qual se encontrava a economia brasileira, isso
indubitavelmente se traduziria em excesso de capacidade ociosa e,
conseqiientemente, piores resultados para as empresas, até porque as politicas de
estabilizagfio nfio foram suficientes para retomar o crescimento, principalmente do
setor de auto-pecas;

- a situaglio cambial, a capacidade instalada e os incentivos para exportagdes levaram
as montadoras a buscar crescimento no mercado extemo, principalmente nos anos
de maior retragfio interna. Entretanto, a unica montadora que conseguiu melhores

resultados foi a FIAT, que exportava modelos para a matriz na Italia.

Com o passar do tempo, estas situagdes ilustradas acima levaram a perversa
constatagiio do modo como se encontrava a industria automobilistica nacional, até porque
se viu o relativo atraso tecnologico local, uma vez que os padrBes internacionais
expandiam-se rapidamente, especialmente influenciados pelos avangos da inddstria

japonesa.

Isso levou a perda de competitividade dos produtos brasileiros em varios aspectos: o

. " . . . . ~ - 15
pais nfio conseguia se inserir no conceito de produgfio do “carro mundial”

, Pois o atraso
da industria local levava a custos incompativeis com os niveis internacionais (tanto em
fungdo da baixa produtividade quanto das escalas reduzidas), os produtos nacionais sempre
ficavam desatualizados frente ao mercado externo e a fragilidade cambial do pais nio
inspirava confianga para que as montadoras optassem por produzir carros em escala

mundial nas plantas instaladas no Brasil.

Soma-se a isso uma caracteristica peculiar da indiistria automobilistica brasileira: os
produtos aqui feitos a partir de meados dos anos 90 em geral fazem parte de um segmento
mais préximo do que se denomina “carros populares ou compactos”. Nos mercados que se

pretendeu atingir na década de 80, a demanda era por carros mais luxuosos, 0 que sem

' A idéia do carro mundial estava em obter ganhos através da especializagio das plantas naquilo que fizessem
de melhor, aumentando a competitividade internacional. A planta de um determinado pais seria responsavel
por atender as vendas mundiais da montadora,
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divida prejudicava a industria nacional, especialmente no tocante as perdas relacionadas as

baixas escalas de produgéio destes segmentos no pafs.

Contudo, essa busca por atender novos mercados comeca a criar uma pequena
modernizago do aparelho produtive brasileiro, que embora continue relativamente
atrasado frente aos padrSes internacionais, inicia uma fase de transi¢io da industria
nacional que completar-se-4 ao longo dos anos 90. E para este enfoque que nos voltamos

agora.
2.2 — A abertura econdmica e a reestruturaciio produtiva

No bojo da liberalizagdo econdmica que ocorre em 1991 com o governo Collor, a
industria automobilistica brasileira realiza inicia também uma fase de reestruturagio, seja

no dmbito das atividades produtivas quanto no organizacional e estratégico.

No ambiente macro, ¢ destacivel no periodo o acordo automotivo na Camara
Setorial, além do Seminario de Reestruturagfio ¢ Modemizagio do Setor Automotivo. O
objetivo destas agdes seria o de promover uma Politica Industrial para o setor, baseada na
constatagio de que a entdo deficiéncia do setor era resultado de gestSes ineficientes
baseadas em modelos de gestdo ultrapassados, a pesada carga tributaria incidente sobre os
veiculos, ao fechamento do mercado durante os anos 80 e a instabilidade macroeconémica

brasileira. Assim, foram tragados os seguintes objetivos, segundo Ulinski (2000)':

“- uma politica de investimentos para atingir uma produgdo de 2 milhjes de vetculos/ano no ano 2000,

- compatibilizacdo dos precos dos veiculos com o poder aquisitive dos consumidores;

- desenvolvimento de mecanismos de financiamento ao consumo e & producio;

- politica de estimulo as exportacées;

- desenvolvimento de programas de modernizagdo tecnologica ¢ melhoria da qualidade e
produtividade;

- desenvolvimento de programas de capacitagiio de recursos humanos;

- estabelecimento de regras estdveis de regulamentacdo da abertura do mercado brasileivo,

18 In: Inovaces Tecnoldgicas na Indistria Automobilistica; Impactos ¢ Tendéncias. 2000
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- desenvolvimento de novos padrdes nas relagdes capital-trabalho,
- comtribuicdo para a recuperagfio do poder aguisitivo da populagdo brasileira, garantindo essa
distribuicéo mais eqilitativa da renda; e

- contribuicdo para a manutengdo da estabilidade na conducio das politicas econdmicas.”

Para se atingir estes objetivos foram estabelecidas diretrizes de conduta, que,

conforme Ulinski (2000), sgo:

- promover a integracio no campo de pesquisa entre universidades, entidades de classe e empresa;
- aplicar as normas internacionais de qualidade;

- incentivar a preservagdo ambiental em termos de produtos e processos;

- reduziv os pregos dos veiculos,

- mudar o mix de produtos, langcando veiculos pupulares;

- fomentar o didlogo permanente entre os agentes;

- modernizar as leis trabalhistas;

- incentivar programas conjuntos de treinamento, qualificagio técnica e profissional;

- reciclar, através de freinamenio e qualifica¢iio, a mdo-de-obra afetuda pela modernizacdo;

- simplificar e desburocratizar os sistemas tributdrios;

- melhorar a conservagfio da infra-estrutura rodovidria, e

1

- viabilizar servigos portudrios eficientes e competitivos.’

Como resultados de curto prazo dessas politicas, obteve-se reducdes do IPI
(Imposto sobre Produtos Industrializados) que propiciaram uma certa redugfio nos pregos
dos veiculos; além disso, os acordos trabalhistas permitiram aos empregados reajustes reais
de salarios e, houve a partir de 1995 uma politica de incentivos para investimentos nas

plantas a fim de prepara-las para a maior integrag#io regional que viria aliada ao Mercosul.

Todavia, um outro aspecto merece destaque nesta conjuntura supra-citada: o
processo de abertura desencadeou um desequilibrio desfavordvel na Balanca Comercial
Brasileira, fruto de trés principais agentes: a importagio de carros, principaimente nos
segmentos mais luxuosos, ¢ que somente diminuiu em 1996 com a ¢levagio dos impostos
alfandegarios; a maior participagiio da indistria de auto-pegas internacional (o que teve um

efeito maléfico sobre as empresas de carater nacional); e, principalmente, as estratégias de
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especializagio ¢ complementaridade das plantas das montadoras, claramente seguindo

estratégias globais para a produciio de veiculos.
2.3 — As estratégias das principais empresas do setor
2.3.1 — Dados estatisticos das décadas de 80 ¢ 90
Nesta seciio elaboramos um quadro sintese de alguns nimeros do periodo que
estudamos acima. A partir dele, poderemos tirar conclusdes a respeito das a¢des das

principais empresas refletidas pelos nimeros da industria,

Tabela 1 — Dados da Indistria Automebilistica {Décadas de 80 e 90)

Ano |Fmpregados| Faturamento {US$ MilhGes [Investimento {US$ Milhoes)
1981 103.992 8.411 645
1982 107.137 9.644 530
1983 101.087 9.128 373
1984 107.447 8.086 293
1985 122.217 11.415 478
1986 129.232 10.943 526
1987 113.474 11.762 580
1988 142.985 13.279 572
1989 118.369 12.312 602
1990 117.396 9.182 790
1991 109.428 9.438 880
1992 105.664 11.720 908
1993 106.738 13.576 886
1994 107.134 16.245 1.195
1995 104.614 16.339 1.694
1996 101.857 17.650 2.359
1997 104.941 19.352 2.092
1998 83.049 18.560 2.335
1998 85.100 16.421 1.791
2000 80.134 16.792 1.651

Fonte: ANFAVEA - Anuério Estatistico 2005
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2.3.1.1 — Os Investimentos no periodo

A andlise dos dados referentes ao nivel de investimentos no setor reflete a ja citada
caracteristica de modernizagdo do parque produtivo e a definitiva insercio da inddstria
automobilistica brasileira no mundo globalizado, uma vez que além dos investimentos
provenientes das empresas ji estabelecidas, nos anos 90 juntam-se outras grandes

corporagdes do cenario internacional, tais como Peugeot, Renault, entre outras.

Como se v&, durante a década de 80 os investimentos sio da ordem de US$ 500
milhdes ao ano, passando para patamares mais préximos da casa de US$ 1 bilhdo na

primeira metade dos anos 90 e o dobro disso nos ultimos anos da década.

Investimentos anuais dessa magnitude tém efeitos benéficos sobre a economia.
Sabe-se que a cadeia automobilistica brasileira tem papel indutor ¢ acelerador sobre a
economia, uma vez que setores importantes também sfo influenciados, como a siderurgia e
a petroquimica. Além disso, o setor de auto-pegas cresce a reboque do automotivo €, todos
aqueles setores que estfio ligados 4 malha rodovidria do pais também sio beneficiados pelo

crescimento deste setor.

Sem duvida este tipo de investimento fez reduzir o gap existente entre a industria
nacional ¢ a estrangeira. Todavia, este “choque de oferta” proporcionado pela
modernizacio cria a necessidade de um “choque de demanda” para que os vultosos
investimentos sejam recuperados em seus longos prazos de maturacio'’. Um choque de
demanda, neste caso, significaria proporcionar ao consumidor condi¢des mais favoraveis
para a aquisicio de veiculos, tals como: mecanismos de financiamento de longo prazo,
expansdo do crédito, redugdo das taxas de juros e, mais indiretamente, outras politicas de
cunho macroeconémico que elevem o nivel de renda da populagéo, reduzindo o grau de

desigualdade existente entre as diferentes classes sociais.'®

" Em média, uma nova plataforma de produgio requer investimentos da ordem de US$ 4 a 6 bilhdes ¢ que
precisam ser recuperados num prazo em torno de 4 a 5 anos, tempo que em geral o veiculo se mantém no
mercado,

'® Adiante retomaremos este ponto ao falarmos sobre as possibilidades de crescimento da induistria nacional,
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Entretanto, na medida em que a demanda nfio acompanhasse as expectativas de
crescimento das montadoras, fazia-se necessario que estas adotassem cstratégias de
acumulagio que focassem mais os ganhos financeiros de curto prazo do que os lucros
oriundos da modemizagdo produtiva de longo prazo. E foi exatamente o que ocorreu: a nio
elevagdo da demanda nos niveis esperados fez reduzir os lucros (postergando o retorno); as
montadoras entdo comegam a praticar pregos mais elevados e permitir assim maior
concorréncia, especialmente via diferenciagio de produtos, uma vez que este tipo de

concorréncia permife maiores margens as empresas.



2.3.1.2 — Reestruturaciio Produtiva ¢ Desempenho

Os dados relativos ao faturamento das empresas revelam que em 20 anos este
dobrou, fruto de alguns fatores, dentre os principais: a racionalizagio produtiva ¢ o

crescimento dos fluxos comerciais internacionais.

Quando falamos em racionalizagiio produtiva, alguns aspectos devem ser
levantados. Em primeiro lugar, trata-se de eficiéncia nas plantas: aquelas consideradas
ineficientes devem ser fechadas ou modemizadas a ponto de oferecerem perspectivas de
retorno aos investidores. Neste ambito, as montadoras passaram a adotar estratégias de
especializa¢lio e complementaridade entre suas plantas, em nivel global. O impacto disso é
que as filiais véo perdendo autonomia produtiva, financeira ¢ tecnologica frente a matriz, o

que sem davida se traduz em maior subordinacio as decisdes estratégicas.

Deste primeiro impacto sai um segundo: na medida em que estio mais
subordinadas, as filiais acabam sendo obrigadas a se focarem muito mais a evolugéo de
seus mercados internos ou em mercados secunddrios de exportagdio. Na medida entdo que
estes mercados passem por uma retracdo, a importancia das filiais se reduz, o que pode
ocasionar entfio o fechamento daquelas plantas com maior capacidade ociosa e que tragam
menos retorne as matrizes. O preocupante neste caso ¢ que mercados como a América do
Sul, que sdo pequenos para as montadoras, mas importantes para a regido, possam sofrer

impactos negativos com tal racionalizagdo produtiva.

Um segundo ponto a ser tratado quando se fala em racionalizag@o produtiva refere-
se & reorganizagio das redes de fornecimento nas atividades de produgfio e de
desenvolvimento de novos produtos num contexto em que as montadoras tentavam adequar
suas plantas ao modelo de produgfio enxuta. Conforme ja salientamos anteriormente, a
industria de auto-pecas nacional nfio foi capaz de acompanhar a evolugio das montadoras
no processo de abertura; assim, a participaciio de empresas transnacionais também neste
setor foi de grande valia para a modernizagéio produttva e gerou uma certa desarticula¢do da

estrutura vigente no periodo antecedente. Além disso, nos moldes do que foi implementado
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pela Toyota, os fornecedores passaram a participar mais ativamente do desenvolvimento,
uma vez que muitos se instalaram ja junto s montadoras com objetivo de aumentar a

sinergia (e portanto os ganhos) de ambas as partes.

J& no que tange ao crescimento dos fluxos comerciais internacionais, como citamos
em grande parte se referem as estratégias de especializagio e complementaridade (tanto
Infra-empresas quanto em relagio 3 industria de auto-pegas), bem como acs acordos
regionais. As caracteristicas semelhantes de mercados como Brasil, Argentina ¢ México
possibilitaram que houvesse ganhos de escala para as montadoras instaladas nestes paises, o
que também ocasionou uma excessiva concentracio dos mercados exportadores, algo que
se configura como arriscado, uma vez que uma crise em um destes mercados pode

desencadear uma reagio em cadeia para os demais®,
2.3.1.3 — A questio do Emprego

A observagfio dos dados referentes ao nivel de emprego vem corroborar toda a
discussdo acima realizada em relacdo aos Investimentos ¢ ao nivel de faturamento das
empresas. Ou seja, a modernizagiio e racionalizacio produtiva das plantas {especialmente
0s volumosos investimentos em automagio) e os incrementos de produtividade aliados aos
interesses financeiros de curto prazo dos acionistas caminharam para uma derrocada no
nivel de emprego das montadoras brasileiras, que passou de um nivel em torno de 130 mil
pessoas em 1986 para um valor proximo a casa dos 90 mil empregados no ano 2000%'. Este
numero certamente sé nfo é menor em razdo da entrada de novas empresas no Brasil ao

longo da década de 90.

A questio do emprego € extremamente delicada quando se leva em conta que, em
ultima instdncia, o trabalhador ¢ o proprio consumidor do setor automobilistico. Isso

implica dizer que na medida em que o modelo de racionalizagdo produtiva se aprofunda na

 Somente em 2005 a participagio extra-regional se mostrou mais presente, com o advento do Fox Europa, da
Volkswagen, que se tornou o modelo de entrada da montadora no mercado europeu.

2 A Volkswagen do Brasil, que chegou a ter aproximadamente 47 mil funcionarios em meados dos anos 80,
hoje conta com um contingente proximo a metade desse valor,
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logica capitalista do setor automotivo, reduz-se o préprio mercado consumidor deste setor,
agravando-s¢ ainda mais a necessidade de ganhos financeiros e de produtividade que
atendam aos interesses de curto prazo das companhias, gerando dessa forma um circulo
vicioso, que niio somente parece ndo estar superado, mas que tem plena potencialidade de
continuar se expandindo no futuro, o que colocara tensdes permanentes tanto no nivel de

potencial de acumulago das empresas como no nivel da sociedade.

Além disso, o ambiente macroecondmico teve no Brasil forte influéncia sobre o
nivel de emprego do setor automobilistico nos anos 90, especialmente no final da década,
quando entdo as empresas ja finalizavam seus processos de reestruturagiio € o pais viu sua
estabilidade ruir frente as seguidas crises internacionais. Segue-se dai as crescentes
politicas ortodoxas de elevagSes nas taxas de juros para se¢ combater a inflagio e a retracfio
nas condi¢des de crédito e financiamento de longo prazo que eram observadas no inicio do
Plano Real, impactando negativamente sobre a demanda interna e, por conseguinte, no
nivel de emprego da industria. Para se ter uma idéia, somente de 1997 para 1998 mais de 20
mil postos de trabalho foram cortados no setor automobilistico, uma redugfio que gira em

torno de um quinto da forga de trabalho nesta industria.

Para se evitar um numero ainda maior de demissBes, 0 que se observou foi uma
intensa participagiio dos sindicatos nas negociagdes junto as montadoras. O resultado foi
uma série de acordos de estabilidade entre empresas ¢ sindicatos para a manuten¢dio do

nivel de emprego.”??

Uma conseqtiéncia ruim deste processo foi a chamada onda de terceirizagBes para se
burlar este tipo de acordo. Dessa forma, os trabalhadores passam a ndo serem contratados
pelas montadoras e sim por empresas prestadoras de servicos a elas, o que indubitavelmente
faz crescer o nivel de informalidade dos empregos, sem contar a reducio dos direitos
trabalhistas destes empregados e, ao mesmo tempo, garante o nivel de produgio desejado

pelas. montadoras, que detém o poder de flexibilizar sua méo-de-obra de acordo com o

2 Um caso classico foi o da Volkswagen, que se comprometeu a ndo demitir e a nfo contratar ninguém até o

final do ano de 2006,
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aquecimento da economia, apenas através de contratos com suas prestadoras de servigos.
Certamente foi uma solugéo vantajosa para as empresas, mas que se apresentou como Unica

forma de se evitar prejuizos ainda maiores para a classe trabalhadora.

2.4 — Uma proposta de politica de longo prazo para a indistria automobilistica

Com base neste quadro apresentado nas secdes anteriores, discutiremos aqui
possiveis alternativas de politicas que possam vir a trazer novo fblego para a inddstria
automobilistica brasileira nos préximos anos, politicas estas sugeridas em estudo realizado

pelo Niicleo de Economia Industrial ¢ da Tecnologia da Unicamp (NEIT-UNICAMP)>.

Na formulagio de uma politica setorial, antes de mais nada € preciso ter em mente
que as montadoras vém adotando politicas extremamente defensivas nos Gltimos anos, ou
seja, elas vém priorizando os ganhos financeiros de curto prazo através da criagfio de um
segmento intermediario entre os carros populares ¢ 0s carros luxuosos, uma vez que este
novo segmento permite a obtengfio de maiores margens de lucro, pois a concorréncia se
pauta na diferenciagéo de produtos. Com um escopo maior, o consumidor se dispbe a pagar

mais para ter um diferencial em seu carro.

Todavia, como vimos, este tipo de estratégia & conseqiiéncia das perspectivas que as
montadoras t€ém em relagdo ao futuro do mercado consumidor no Brasil. Neste sentido, se
uma politica que foca o crescimento ¢ fortalecimento do mercado interno vier a acontecer,
aliada a outras medidas que garantam a estabilidade macroecondémica do pais, veremos
também as montadoras redirecionarem seus objetivos para atender a esta demanda; o
mercado brasileiro apresenta grande potencial de crescimento, haja visto que em média
temos 8,8 habitantes por veiculo, enquanto que nos paises desenvolvidos este niimero gira
em tomo de 2 habitantes por veiculo (demonstrando uma certa saturagdo destes mercados).
Obviamente, obras que oferegam melhor infra-estrutura para a malha rodoviaria do pais
devem ser realizadas, uma vez que se tivéssemos uma propor¢do de habitantes por veiculo

nos niveis dos paises mais desenvolvidos, terfamos também um colapso nos grandes

Z Sarti, F. (2002)
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centros urbanos brasileiros, que nfio possuem as condi¢Bes propicias para suportar tal

guantidade de veiculos circulando nas principais vias diariamente.

Além disso, conforme indicamos anteriormente, a necessidade de recuperar os
volumosos investimentos do inicio da década para a modernizacdo das plantas também
mduz a procura de lucros financeiros a partir do momento em que a demanda nio
corresponda aos nivels e fiming estimados para a maturagio dos investimentos em

capacidade produtiva.

Desta forma, a este choque de oferta que se sucedeu ao longo da década de 90 faz-se
mandatéria a existéncia de politicas que fomentem a demanda interna. Na pratica, isso quer
dizer que os mecanismos de financiamento ¢ expansiio do crédito, bem como a gradativa
reducdo das taxas de juros aplicadas na economia devem ser amplamente utilizados para
que estimulem o mercado consumidor. A demanda interna ¢ extremamente sensivel ao
nivel de renda e de atividades; logo, com maior nivel de produgdo € de emprego teriamos
certamente também um boom de consumo. Cutras medidas que estimulariam o mercado
interno seriam a redugdo de tributos como o [PVA (Imposto sobre a Propriedade de
Veiculos Automotores) e acdes que determinem maior controle sobre o prego dos

combustiveis.

Concomitantemente devem ser perseguidas politicas macroecondmicas que visem
garantir a estabilidade dos indices monetirios do pais e politicas que fomentem a
distribuicdo mais igualitaria da renda, propiciando assim a entrada de novos consumidores
no mercado de bens durdveis, tal como se enquadram os produtos da induastria

automobilistica.

Sendo assim, estaria sendo gerado um choque de demanda que propiciaria um
circulo virtuoso para a economia nacional, uma vez que a indistria automobilistica tem
forte papel indutor e acelerador sobre a economia e, com o aquecimento da demanda,

certamente novas ondas de investimentos produtivos se fariam presentes e dinamizariam
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ainda mais este circulo, gerando mais renda, mais consumo e, por conseguinte, maiores

investimentos.

Este ¢ um lado da politica de competitividade a ser seguido. O outro diz respeito 2
altemmativa de especializagio da industria nacional nos segmentos de carros compactos, algo
que vem se desconfigurando nos ultimos anos em razo das estratégias de curto prazo das
montadoras. Com isso, queremos dizer que para que haja uma evolugio de longo prazo
deste setor no pais, faz-se necessario que os interesses financeiros de curto prazo das
grandes empresas deixem de ter prioridade a luz de alternativas estratégicas de origem
produtiva mais interessantes. Isto requer uma ampla discussdo entre o Estado brasileiro ¢ as
montadoras em busca de um acordo que favorega e fortaleca os objetivos tanto do Brasil

quanto destas empresas. Vamos nos aprofundar neste tema.

Em primeiro lugar, observa-se no contexto internacional uma busca para
redinamizar os ja quase saturados mercados desenvolvidos, simultaneamente 4 busca por
mercados emergentes. Ai encontra-se uma grande oportunidade para a indistria nacional,
pois nossa industria tem uma peculiaridade: a importancia dos carros populares, o que ndo
acontece nos outros mercados consumidores e produtores de veiculos. Isso é de grande
valia quando se pensa que sd3o pouquissimos os paises no mundo capazes de ofertar
veiculos tdo baratos € com a qualidade dos populares brasileiros e, que isso representa uma
porta para entrada nos paises desenvolvidos (haja visto o sucesso que o brasileiro Fox vem
fazendo como modelo de entrada da Volkswagen no mercado europeu — mais caracterizado
pelos segmentos mais luxuosos -, surpreendendo os especialistas e principalmente os
consumidores) e uma 6tima chance de se fixar naqueles mercados emergentes onde o poder

aquisitivo da populagio é similar ao do mercado consumidor brasileiro.

Em segundo lugar, tal caracteristica da indistria nacional permite vantagens de
negociagio para acordos comerciais, o que hoje ndo vem sendo explorado em razio de os
fluxos internacionais serem muito mais resultado deliberado de estratégias intra-empresas
do que de agdes de politica comercial, o que significa dizer que ha espago para que sejam

adotadas politicas que melhorem o nivel de competitividade da industria brasileira frente a
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concorréncia internacional. Isto €, é possivel adotar medidas, como a redugiio da incidéncia
de impostos sobre a produgio e comercializagio de veiculos, que trarfio maior poder de
concorréneia & nossa industria, bem como trazer resultados ainda mais positivos para a
economia brasileira, como a obtenglio de maiores superavits na Balanga Comercial, que
como sabemos tém sido de suma importancia para a estabilidade macroecondmica do pais.
Maiores superavits tenderiam a desengessar um pouco o raio de agdo do Estado, que assim
teria oportunidades de realizar investimentos (como em infra-estrutura) que se traduziriam
futuramente em novas oportunidades de ganhos tanto do setor automotivo quando da

economia como um todo.

Soma-se a isso o fato de que as atuais politicas de curto prazo das montadoras tém
aproximado a estrutura de oferta brasileira a internacional. Isso, embora crie uma sercio
mais sofisticada da industria no cenario internacional, permite que haja maior subordinagio
das empresas aqui instaladas frente as decisdes estratégicas de flexibilidade por parte das

matrizes.

E necessario entio que se mostre que ¢ possivel que esta modernizacio (como
querem as montadoras) nfo € incompativel com os ganhos de escala ortundos de uma maior
especializagio nos segmentos populares, que como vimos, mostra-se como a grande
alternativa de dinamizag&o do mercado intemo, bem como de uma inser¢do exportadora de
sucesso tanto para as empresas quanto para o Estado brasileiro. Para isso, a dinamizagfio do
mercado interno se faz fundamental, pois teriamos também internamente capacidade de
absorver uma producfio em menor escala de segmentos mais modernizados, criando assim

também uma politica de substitui¢do competitiva das importagGes.

Sintetizando entdo as idéias aqui expostas, vemos que a estruturagio de uma politica
de competitividade para o setor automotivo deve atnar em dois principais focos.
Primeiramente criando condi¢des favoraveis para o consume interno, seja por meio de
politicas especificas de fomento ao crédito e ao financiamento de longo prazo, seja por

meio de medidas macroecondmicas que propiciem melhor distribuigdo de renda, nivel de
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atividade, e, por conseguinte, de uma parcela maior da populagio com capacidade de

adquirir bens duraveis como os veiculos automotores.

O outro foco € na agiio conjunta entre Estado e setor privado na busca de condi¢des
mais favoraveis para atuagio no mercado internacional, trazendo beneficios para ambas as
partes. Como vimos, tal ambicioso objetivo tem como condigio sine qua non a mudanga de
mentalidade das montadoras em relagfio a suas metas de ganhos financeiros de curto prazo,
levando-as & decisiio pela especializacio nos segmentos populares ao invés dos segmentos
intermediarios, obtendo maiores ganhos produtivos frutos das escalas de longo prazo; em
contrapartida, caberia ao Estado garantir condi¢des de demanda favoravets, criar incentivos
de produgdo voltada tanto ao mercado doméstico quanto a exportagiio (por exemplo,
reducdes de impostos™), bem como atuar pesadamente nos acordos comerciais, que fariam
da inser¢do da indvstria automobilistica nacional um dos principais pilares de sustentagio

da economia brasileira.

* Amalmente, a carga tributiria incidente sobre os veiculos automotores, tanto na produgfio como na
circulagiio sio motivos de perda de competitividade da indudstria nacional. Em média, cerca de 40% do preco
final de um veiculo é composto pela tributagio.
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Capitulo 3 — O processo de inovagio € criacfio (O caso Volkswagen)

“Quem em wltima instincia deveria projetar ¢ produto? O cliente, é claro.”

(Kotler, 2000)

No presente capitulo buscaremos apresentar o processo decisdrio da inovagdo tal
como ocorre em uma das principais empresas do setor automobilistico em atividade no pais
- a Volkswagen do Brasil — baseando-nos no modelo de Kotler (2000) para o

desenvolvimento de novos produtos para o mercado.

3.1 - O Grupo Volkswagen

3.1.1 - A Volkswagen no mundo

O Grupo Volkswagen é o maior conglomerado automobilistico europeu e quarto
maior fabricante antomotivo mundial, atras apenas das americanas General Motors ¢ Ford,
¢ da japonesa Toyota. Atualmente, conta com seis marcas, além da propria marca
Volkswagen. So elas: Audi, Seat, Skoda, Bentley, Bugatti ¢ Lamborghini.

E importante frisar que na Alemanha o grupo tem também um caréter estatal
(caracteristica marcante da constru¢fio industrial européia), o que sem divida d4 grande
sustentacdo para a companhia, mas também a deixa mais vulneravel a pressdes trabalhistas

€ soclais.

A atuacio da Volkswagen estd em aproximadamente 50 paises, sendo que, fora da
Europa, o Brasil se constitui numa das maiores forcas do grupo, inclusive produzindo
carros que atendem ao mercado europeu: o projeto brasileiro Fox hoje é o carro de entrada
da marca no mercado europeu, uma grande conquista para a filial brasiletra num mercado

tdo exigente quanto o europeu,
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3.1.2 — A Volkswagen do Brasil

No pais, as operagdes da Volkswagen se iniciaram em 1953, mas tomaram grandes
propor¢des no final desta mesma década, quando as instalagdes da fabrica de Sdo Bemardo
do Campo ficaram prontas em 1957, ja com o apoio da politica de industrializa¢iio do entio

presidente Juscelino Kubitscheck.

Atualmente, a companhia conta com cinco plantas: a Anchieta, de Sdo Bemardo do
Campo (que produz Gol, Saveiro, Santana, Kombi, PolO e o Fox Europa), a de Taubaté,
localizada no interior de S3o Paulo (que produz o Gol e a Parati), a fabrica de Sao Carlos,
também em Sdo Paulo (responsavel pela producio de motores), a de Séo José dos Pinhas,
no Parand (produtora do Golf, do Fox e do Audi A3) e a fabrica de Resende, no Rio de
Janeiro (que trata de dnibus e caminhdes). Estas duas ltimas plantas sfo consideradas das
mais modernas do mundo, em raziio do modelo de produgio modular®. Em 2005 chegou a
marca de 15 milhSes de unidades produzidas no pais, um marco na produgio

automobilistica nacional,

A Volkswagen do Brasil emprega mais de 20 mil pessoas em suas plantas e tornou-
se um dos principais focos das organizagdes trabalhistas e participagdes sindicais ao longo
de sua historia. A média salarial da empresa ¢ uma das maiores do pais, atras somente de
Petrobras e dos Correios (que tém participagio estatal) ¢ constitui-se num dos grupos

internacionais de maior credibilidade na economia brasileira.
3.2 — As razdes para a inovagido
Como j& demonstrado anteriormente, a inovagdio se faz necessiria em toda ¢

qualquer empresa que deseja manter ou crescer sua participagio em um determinado

mercado, uma vez que ndo inovar aumenta sua fragilidade frente as mudangas de

# Neste modelo os principais fornecedores estio instalados nas dependéncias da fabrica e alocados de acordo
com a logistica de produgiio. Eles dividem investimentos ¢ participam de wma maneira mais global do
processo produtivo. Este tipo de planta vem se tornando comum e trazendo consigo resultados amplamente
positivos para as montadoras.
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preferéncia dos consumidores ou mesmo frente as agBes da concorréncia, que pode estar (e

certamente estara) galgando uma posig¢do de maior importincia no mercado.

Entretanto, inovar significa arriscar, investir em algo que € incerto até que o
mercado prove ¢ confrario e que, num setor como o automobilistico, se traduz em cifras
milionarias para o agente inovador. A possibilidade do fracasso se deve a uma série de

fatores, dentre os quais podemos destacar;

- aidéia nfio ¢ compativel com as pesquisas de mercado (o0 que ocorre em muitos casos
devido 3 imposi¢des de executivos de alta geréncia) ou ha escassez de idéias em Areas
estratégicas da companhia;

- o produto foi mal projetado (os custos do projeto foram subestimados, os gastos em
P&D sio inviaveis, etc);

- as agdes da concorréncia inviabilizam o novo programa (o ciclo de vida do produto
neste mercado € muito pequeno para que os investimentos sejam realizados ou o
mercado € extremamente fragmentado para recuperar os investimentos necessarios);

- existem restrigBes sociais ¢ governamentais®, etc.

Dessa forma, para fugir da assustadora estatistica de que 80% dos novos produtos
fracassam®’ (embora tais fracassos levam aos chamados “Jessons learned’), uma empresa
deve realizar um planejamento muito bem feito € que atinja os sete itens definidos por
Kotler (2000) como sendo essenciais para o sucesso de um novo projeto: a compreensio
das necessidades dos clientes, a relagdo custo/desempenho, a antecedéncia frente a
concorréneia, margem de contribuigdo, gastos de propaganda, apoio da alta geréncia € a
existéncia de equipes interdepartamentais (como vimos anteriormente, isso foi essencial

para o sucesso das empresas japonesas que trabalham com o modelo de produgiio enxuta).

* Este ¢ um ponto de grande dificuldade das montadoras, uma vez que devem atender, além dos anseios de
seus consumidores, os padrfes estabelecidos pelas legislagdes de cada pais (seja no quesito seguranga,
emissio de rnidos ou ainda de protegio ambiental), o que muitas vezes torna impraticavel a existéncia de uma
plataforma de produgfio inica em nivel mundial, o que reduziria os custos de produgio. Na Veolkswagen, por
exemplo, o Fox Europa passou por uma série de testes ¢ modifica¢Bes técnicas para atender as exigéncias do
mercado europeu, assim como o Golf produzido para a América do Norte.

7 Conforme Kotler, P. (2000)
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Assim, a empresa busca manter sua marca e, por conseguinte, sua reputacfo, o que a tora

de dificil imitago por parte da concorréncia.

Inferimos dessa primeira andlise entfio que a insercio de novos produtos ¢ que
definird o futuro de uma empresa. Resta saber entio de que forma esta inser¢do serd feita:
via aquisigBes de outras empresas e, assim, de novos produtos; ou através do

desenvolvimento proprio.

3.2.1 — Definindo desenvolvimento de produtos

Antes de prosseguirmos cabe aqui explicarmos o que entendemos como sendo o
desenvolvimento de um novo produto. Na definigio de Kotler (2000), as categorias
existentes sfo: produtos inteiramente novos {(que representam menos de 10% do total de
inovagfes); novas linhas de produtos; acréscimo de linhas de produtos existentes,
aperfeigoamentos ¢ revisbes de produtos existentes; reposicionamento de mercado ¢;

redugdes de custo.

No mundo Volkswagen, objeto de nosso estudo, a classificagiio ¢ de certa forma

similar e ocorre da seguinte maneira:

- Nova plataforma: refere-se a construgio de um projeto inteiramente novo. Este tipo de
programa requer investimentos altissimos e a amortizacio destes (o indice de payback)
se da num periodo muito longo, que geralmente ultrapassa a primeira geragio deste
veiculo, uma vez que o carro e grande parte do ferramental envolvido é inteiramente
novo (isso ja levando em consideraglio a sinergia existente com outros produtos da
companhia, o que ajuda na procura da otimizagio de custos, j4 que muitas pecas de um
programa sdo aproveitadas em outros, 0 que em uitima instincia leva a economias de

escala);
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Facelift: ¢ a chamada remodelagem do carro ja existente, Na Volks, o exemplo mais
recente é o langamento do Gol GIV, em agosto de 2005%°. O facelift também requer
uma quantia alta de investimentos, uma vez que altera algumas das configuragdes de
partes importantes do veiculo (os chamados long leads). O payback neste caso costuma
ficar mais préximo do cycle life do produte — um produto que passa por uma
remodelagem deste tipo geralmente permanece no mercado por um periodo que varia
na média de 3 a 5 anos, dependendo da aceitagio do mercado ¢ das agdes da
concorréncia no segmento deste veiculo;

Model year: frata-se daquelas pequenas alteragles que caracterizam o carro como
sendo de um determinado ano (ano 2004/modelo 2005, por exemplo)”. Neste caso, as
modifica¢tes nfio sfo tdo perceptiveis, mas agregam valor para o cliente; cada item de
um model year deve pagar seu investimento no periodo de um ano para gue seja aceito
pelo board da companhia. O ano/modelo de um carro costumeiramente vai do meio de
um ano até a metade do ano subseqiiente;

SVP’s: sdo as chamadas séries especiais. Normalmente tratam-se de acdes de
marketing para valorizar um determinado veiculo que esteja perdendo fatia de mercado
¢ que entfio recebem alguns atrativos para que o consumidor compre o carro. Recebem
também nomes especiais ¢ em alguns casos tomam-se grandes sucessos de vendas.
{exemplo disso € o Golf Generation que hoje é o modelo de Golf mais vendido no
mercado doméstico). Os SVP’s sfo aprovados para um determinado periodo, que pode
se estender ou ndo de acordo com o retorno alcangado. Outros SVP’s famosos da

Volkswagen s@o o Gol Rallye, o Gol Power ¢ o PolO Evidence.

Sinteticamente essa ¢ a classificagiio na qual se enquadra um novo programa da

Volkswagen. Adiante abordaremos em quais foruns acontecem e de que forma as decisSes
estratégicas da companhia s#io tomadas da introdugfio ou nfo de um novo veiculo no

mercado.

% No caso do Gol, as maiores mudangas s3o observadas na dianteira (o capd recebeu um formato mais
arrojado em forma de “V” que simboliza ¢ nove conceito dos carros da companhia, e, hd novos fardis), na
traseira (com um nove para-choques ¢ lanternas mais proximas do conceito do PolO) € no interior (onde o
carro recebeu um painel similar ao do Fox).

# 0 conceito de model year foi introduzido pela General Motors na década de 20.
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3.2.2 — A definicio do mercado e do piiblico-alvo

A concepgiio de Kotler (2000) para a introdugdo de um novo produto deve ter como
premissas quatro etapas: a segmentacio do mercado; a escolha dos clientes-alvo; a
identificacdo de suas necessidades e; a determina¢@o do posicionamento de mercado. Para
se atmgir tais premissas faz-se necessario estabelecer critérios e normas de classificagdo do

consumidor, que classicamente séo as seguintes: sexo, faixa etaria e poder aquisitivo.

Todavia, essa classificagiio simpléria nfio vinha se mostrando tdo eficiente quanto
fora antigamente. Para evitar entfio erros no dimensionamento do mercado, bem como
gastos improdutivos com publicidade para mercados inférteis, a Volkswagen optou por um
novo modelo de classificagiio dos consumidores de veiculos automotores, ao qual nos

voltamos agora.

Segundo a companhia, existem quatro tipos de consumidores:

“o que valoriza o sfatus que o veiculo lhe proporciona (entusiasta}, aquele que valoriza conforio e
praticidade {sensivel A utilizagfo), o que se preocupa com o design (guiado pela imagem)

e aquele que procura a relagdio custo/beneficio (essencialista).”

Embora tenhamos essa defini¢lio objetiva da classificagio, é interessante ressaltar
quais sdo as principais caracteristicas de cada um destes perfis de consumidor a que
estamos nos referindo. Para isso, utilizamo-nos das seguintes tabelas elaboradas pela

Volkswagen do Brasil:

** Floréncio, MLA. (2003)
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| Perfil

Entusiasta — Alto Prestigio

O que eles dio valor

Status, sucesso, exclusividade de cultura e informagdo

A relagio com o carro

Eles sdo todos bem informados, preferem carros que
chamem ateng¢do como carros maiores, com mais tecnologia
e poténcia.

Principal beneficio
esperado

Status e prestigio

(Género

Mais homens (71%)

Classe Social

Distribuidos entre todas as classes, mas estio onde existe
uma concentragio maior de pessoas da classe Al

Perfil

Sensiveis a Utilizacdo

O que eles dio valor

Praticidade, confiabilidade, pessoas honestas e amigéveis,
amistosos.

A relagio com o carro

Nio estdo interessados em entender sobre veiculos,
valorizam conforto e praticidade, nfio se preocupam em ter
velculos exclusivos. Consideram o veiculo como meio de
transporte.

Principal beneficio
gsperado

Conforto e praticidade.

Giénero

Mais mulheres (61%)

Classe Social

Classe média, com uma concentragio mais alta na classe B.

Perfil

Direcionados pela Imagem

O que eles dio valor

Pessoas com espirito jovem, originais e diferentes

A relagdo com o carro

Eles amam carros, amam dirigir, querem um carro que
impressione rapido as pessoas, exclusivo, esportivo apesar
de gostar de carros maiores e caros, eles compram os
baratos e compactos.

Principal beneficio
esperado

Juventude e modernidade

Género

57% s&o homens

Classe Social

Concentradas nas classes A2 e Bl
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Perfil Essencialistas

O que eles déio valor Economia, confiabilidade, juventude ¢ honestidade

A relagdo com o carro Valorizam marcas corthecidas e de qualidade, preferem
carros compactos e baratos, gostam de cuidar do carro.

Principal beneficio Custo x Beneficio

esperado

Género 57% sdo homens

(Classe Social 68% na classe B

Agsim sendo, a Volkswagen entende que torna-se mais simples atingir o
consumidor correto para um carro especifico. Nas palavras de Paulo Sérgio Kakinoff,

diretor de Vendas e Marketing da VW do Brasil,

“Procuramos mapear ¢ comportamenio do consumidor e

entender a importdncia relativa entre ele e o veiculo. ™

De posse destas informag8es, a empresa consegue avaliar qual o tipo de consumidor
que possul em cada um dos segmentos, seja ele nos carros de entrada, nos carros médios ou
os de luxo. Em geral, em estudo feito em conjunto com a agéncia de publicidade
AlmapBBDO em 2002, a empresa concluiu que 32% de seus clientes sfo essencialistas,

28% direcionados pela imagem, 21% sensiveis a utilizagio e 19% sfio entusiastas.

Conclui-se assim que a Volkswagen do Brasil possui grande preocupacio com as
premissas levantadas por Kotler (2000) como sendo essénciais para o inicio de um novo
projeto. A partir de agora voltar-nos-emos para uma andlise mais técnica do
desenvolvimento de novos programas, tanto na parte tedrica, tal como 1lustrada por Kotler

(2000), como no exemplo pratico de nosso estudo de caso.
3.3 — O Desenvolvimento do Produto
Nesta segio o objetivo ¢ o de analisar como a teoria (na concepciio de Kotler

(2000)) apregoa o desenvolvimento do produto, desde a organizagéo intra-empresa até a

sua comercializagio e aceitagfio no mercado. Basearemo-nos nesta andlise para estudar o
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caso da Volkswagen. Iniciaremos com o estudo da organizagfio do trabalho dentro da

empresa para desenvolvimento de novos produtos.

3.3.1 — As equipes intra-empresas

Segundo Kotler (2000), existem quatro maneiras mais comuns de se organizar os

responsaveis pelo desenvolvimento de novos produtos:

D

2)

3)

4)

3)

Gerente do produto: neste caso, as responsabilidades pelas novas idéias sdo
atribuidas ao gerente do produto. Contudo, é um sistema extremamente falho, uma
vez que o gerente de produto geralmente deve atender também aos problemas das
linhas j& existentes, o que muitas vezes torna o tempo destinado a novas idéias
muito escasso;

Gerente de novos produtos: nesta sitnaglio cria-se o profissional ligado
exclusivamente aos novos produtos, que reporta-s¢ ao gerente de produto, mas que
também tende a pensar limitadamente ao mercado de seu novo produto;

Comissdes de novos produtos: comissdo de alta geréncia encarregada de aprovar
produtos;

Departamentos de novos produtos: geraco € selegfio de idéias, trabalho comjunto
com Marketing ¢ P&D e acesso 3 alta geréncia;

Equipes de empreendimento de novos produtos: pessoas de varios departamentos

que tém como objetivo desenvolver novos produtos.

O que se observa no caso da Volkswagen € que existem varias tentativas de se

aproximar dos modelos acima descritos, o que na pratica se traduz em uma mescla destes

conceitos.

Ao mesmo tempo em que hd pessoas de cada departamento que sfio responsaveis

por novos programas, tais profissionais também esido envolvidos em questdes relativas as

linhas existentes. Simultaneamente a existéncia de um departamento de novos produtos (o
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denominado Product Planning and Development’'), estes profissionais dependem das

informagdes de areas que nfio se dedicam exclusivamente a isso.

Cremos aqui que ha espago para uma critica a esse funcionamento da Volkswagen.
Conforme a literatura de Womack (1992)”, o modelo de sucesso da Toyota e da
mentalidade enxuta utiliza-se de equipes especializadas no projeto que, embora sejam
ligadas a departamentos funcionais, quando estio envolvidas em novos projetos desligam-
se das atividades de linhas que ja existem — diferentemente da VW, onde isso ocorreu em

pouquissimos programas e hoje néo mais acontece.

Parte da explicacdo para que isso acontega numa empresa do porte da Volkswagen
estd no modelo cultural alemfio da companhia, 0 que é observado em outra obra de
Womack (1998), “A Mentalidade Enxuta nas Empresas”. Em um dos capitulos, o autor
enfoca pontos que caracterizam o modo de produgio alemo e que muitas vezes
obstacularizam a obtengéio de melhores resultados, tais como: organograma inteiramente
departamentalizado ¢ altamente hierarquico, trabalho em grupo auténomo, comunicago
falha (falta de pensamento horizontal), visdo do engenheiro do produto muitas vezes mais
importante do que a prdpria opimao do cliente e, paradoxalmente, o grande conhecimento

técnico que leva a solucio rapida de problemas ao invés de atacar as causas que os criam,

Dessa forma, entende-se o porqué de uma companhia como a Volks ainda criar em
si prépria métodos nfo tdo eficientes de produgio, o que é corroborado com a constatagiio
de que no processo de um novo programa ¢ nimero de pessoas envolvidas s vai crescendo
a medida que as fases se sucedem e cada departamento passa o desenvolvimento do produto
para seu sucessor {com momento de dpice no langamento do produto), o que por sua vez

ndo acontece no modelo japonés, que inicialmente conta com um consideravel nimero de

' O Product Planning and Development é setor da Volkswagen responsavel por levar ao board da companhia
as propostas de novos programas, num foram chamado de PSK (do alemio Produkt-Strategic-Komitee), ao
qual daremos um tratamento mais enfatico adiante.

*In: A mAquina que mudou o munde. 1992.
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profissionais, mas que vai diminuindo no ritmo em que ndio se fazem mais necessérias suas

atuages no projeto”.

3.3.2 - As fases do Desenvolvimento

Para ofertar um novo produto ao mercado, Kotler (2000) define 8 fases, quais
sejam: Geraglio de Idéias, Selegio de Idéias, Desenvolvimento e teste do conceito,
Desenvolvimento da estratégia de Marketing, Andlise do Negocio, Desenvolvimento do

Produto, Teste de Mercado ¢, finalmente, a Comercializagio.

3.3.2.1 — Geracio de 1déias

Como ja foi salientado no capitulo 1, as inovacgBes pertinentes podem se referir a

produtos ou a processos produtivos.

No caso dos produtos, o ponto inicial e crucial de uma andlise deve ser o de atender
e satisfazer aos desejos do cliente. Por isso, a atuag8o da area de Vendas e Marketing em
realizar adequadas pesquisas de mercado ¢ fundamental para um bom inicio de projeto,
uma vez que sdo essas pesquisas que gerardo a base de dados para as alteracBes técnicas
necessdrias aos produtos, dados os perfis dos potenciais consumidores que ja foram
estabelecidos anteriormente. No grupo Volkswagen, isso é denominado pela Politica de

Qualidade como “Foco no Cliente”.

No que se refere as inovagdes de processo, os grandes avangos com certeza vém
daqueles que estdo mais ligados as atividades rotineiras, i.e., os funcionarios. O grande
exemplo de que temos conhecimento vem da Toyota, cujos funciondrios geram anualmente
uma média de 35 idéias, das quais 85% sfo adotadas imediatamente. O resultado pratico

disso ¢ uma obsessio das empresas automobilisticas: a redugiio de custos.

% Analogia a esta situagio pode ser feita na linha de produgio, onde 0 modelo de produgiio em massa requer
maior refrabalho, ou seja, mais profissionais, enquanto o modelo de produgfio enxuta resolve as questdes
pendentes no momento em que acontecem.
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Na VW, ha um amplo programa de incentives para as redugdes de custo. Existe o
programa Gerac3o de Idéias e o P = MC?, ambos com intuito de auferir ganhos de
produtividade. Para os produtos (tanto de novos programas quanto de veiculos ja em série),
hd um departamento chamado de PKO que ¢ responsivel pela otimizagio do custo do

produto.

3.3.2.2 — Seleciio de idéias

Num segundo momento, faz-se necessaria a filtragem das idéias iniciais,
classificando-as como promissoras, marginais ou rejeitadas. A abordagem tedrica afirma
que a idéia deve ser levada adiante ou ndo seguindo o resultado obtido a partir de uma

simples equagdo de probabilidade:
P(Sucesso) = P(Conclusdo Técnica) X P(Comercializacdo} X P(Sucesso Econdmico)

Na Volkswagen muitas das idéias seguem este principio basico: as éareas de
Engenharia, Logistica ¢ Manufatura sfio responsiveis pelos pareceres de viabilidade
técnica, Compras avalia junto aos fornecedores a possibilidade de se atingir o farget de
redugio de custos - realizando para isso uma espécic de leildo as avessas, buscando o
menor custo com nivel de qualidade exigido pela companhia -, Marketing avalia se estas
alteragdes agregam valor ao cliente e, Finangas calcula a viabilidade econdmica de tais

~ 4
alteracdes’”.

E freqilente a realizagio de workshops que visam a redugiio de custos para os novos
programas em andamento, bem como para carros que estdio em série, mas que apresentam
potencial de aumentar a margem de contribuicio unitaria e, conseqiientemente, o lucro da
companhia. Estes workshops costumam durar uma semana e contam com a participagio de
profissionais de todas as é4reas divididos em sets, cada qual com uma meta de reducéo de
custos que deve ser atingida e apresentada ao board ao final de cada dia. Os workshops

eliminam a intermediagfio existente entre engenheiros e a diretoria.

** Posteriormente mostraremos quais sdo 0s indices utilizados para se avaliar se um programa ¢ vidvel ou nfo.
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3.3.2.3 — Desenvolvimento e Teste do Conceito

Quando define o conceito, a empresa estd definindo qual o posicionamento do seu
produto € da sua marca, ou seja, estd determinando qual a concorréncia do produto que esta

desenvolvendo.

A partir dai, ¢ preciso avaliar se este produto estad gerando necessidade para o
cliente. Em caso positivo, quanto maior a necessidade que se cria, maior também sera o
valor que o consumidor atribuli & inovaglo; come conseqiiéncia, aumenta também a

intengdio de compra do cliente, o que deve se refletir nos resultados da empresa.

Um aspecto a ser ressaltado neste caso é que o conceito deve ser considerado
necessario pelo consumidor. Isso implica dizer que o valor que o engenheiro do produto
atribui a uma inovagio nfio € necessariamente o mais importante, uma vez que se o
consumidor ndo atribui valor a inovagéo, ndo o considerard uma necessidade e, portanto,

ndo pagara por ela.

Este aspecto ganha importancia quando levamos em consideracio a cultura alemd, a
qual ja fizemos referéncia anteriormente. O alem#io possui uma ampla habilidade técnica e
um grande conhecimento de seus produtos (reconhecido pelos concorrentes japoneses como
os maiores conhecedores técnicos) e os encaram como sendo seus meios de competicio;
dai se justificam os altissimos padrdes de qualidade exigidos pela Volkswagen, o que se
tornou a identidade da empresa diante de seus consumidores. E importante entfio que haja
uma mentalidade que aplique os conhecimentos técnicos as necessidades dos clientes,
mantendo a politica de “Foco no Cliente” aliada ao que se convencionou chamar de

Volkswagen Excellence, o padrio de qualidade Volkswagen.

Neste momento comegamos a chegar as decisdes de board. Quando se fala em
conceitos, estamos falando nas primeiras idéias de um novo projeto. Na Volkswagen, o
forum em que tais conceitos comegam a ser gerados ¢ denominado VAP (Vorstands-

Ausschuss-Produtplanung). O VAP representa os primeiros esbogos do novo carro a ser
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ofertado; a partir dele os estudos mais especificos ¢ que mostratdo a viabilidade da
existéncia deste novo veiculo comecam a ser realizados pelas areas, conforme mostraremos

a seguir.

3.3.2.4 — Desenvolvimento da Estratégia de Marketing

Dado que a empresa ja conhece o conceito e o mercado ja o reconhece, & possivel
entfio elaborar uma estratégia preliminar de marketing, que deve se pautar em trés tpicos

principais:

- dimensionamento do mercado € posicionamento do produto;
- prego planejado, formas de distribuigio ¢ agdes de marketing para o primeiro ano;
- metas de venda ¢ lucro no longo prazo ¢ qual o mix de marketing que serd utilizado

para manter o produto em destaque para o consumidor.

Neste ponto entio o departamento que esta atuando ¢ o de Marketing. Conforme ja
salientamos este departamento ja incluiu sua proposta nos perfis de consumidores a que
quer atingir ¢ agora deve colocd-lo também na concorréncia em que ird atuar. Na
Volkswagen, 1sso € feito através dos chamados baskets e dos spider-charts. Os spider-
charts comparam o prego proposto por Marketing com os pregos dos concorrentes naquele
segmento; ja o basket procura demonstrar o conteudo existente no novo carro comparado
ao conteddo dos carros da concorréneia; € realizada entdio uma adequagio para que todos
gstes carros possuam o mesmo conteido a fim de se determinar entdo qual o index desse

novo carro frente a concorréncia.

Na pratica, isso permite a Marketing verificar se sua proposta de prego est
compativel com o mercado em que vai atuar ou se este prego deve ou ndo ser alterado.
Exemplificando: se ao terminar o baskef o resultado for um index inferior a 100,0, isso
significa que é possivel elevar o prego do carro com o intuito de deixa-lo com o mesmo
valor dos concorrentes; caso contririo, faz-se necessdria uma analise para verificar se o

preco proposto nfio pode ser reduzido, uma vez que um index muito acima de 100,0 pode
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até tirar o carro daquele segmento em que estava proposto e, atingindo um novo segmento,
ocasionar um processo de canibalizacio da prépria empresa, isto é, este carro passa a
vender o volume que estava previsto para um outro veiculo de um outro segmento, 0 que

indubitavelmente € ruim para o sucesso da companhia.

Logicamente, a decisiio de se manter ou nfo um determinado index depende
também da visfio estratégica que se queira adotar. Se o objetivo da empresa for o de ganhar
market-share, ¢ provavel que se¢ mantenha um index inferior a 100,0; entretanto, isso sé
deverd ocorrer se a este index corresponder uma margem de contribuicio unitéria que &
entendida pela companhia como satisfatéria. Hoje, o objetivo primordial da Volkswagen do
Brasil (explicitamente apontado pelo seu presidente H.-C. Maergner) nfio € o de ser a lider
de vendas no mercado, mas sim o de ter os melhores resultados - esta € uma constatagfio
relevante na medida em que a lideranga do mercade vém sendo perseguida por GM ¢ FIAT
atualmente, o que estd sendo refletido nos nimeros de vendas do primeiro semestre de 2005
(segundo dados da Anfavea™, até o meio do ano a FIAT detinha em tomo de 25% do
mercado e a GM vinha em segundo lugar com algo em torno de 21% - basta lembrar que
em 2004 pela primeira vez a GM congquistou a posigio de lider do mercado, posigio que

vinha sendo ocupada pela FIAT nos 1ltimos anos).

Dada a definicdo de pregos, a oufra premissa dada por Marketing refere-se aos
volumes. E este departamento também quem definira qual o cycle life do produto, quantas
unidades ele vendera no periodo proposto, qual proporgéo deste volume que substituira
vefculos existentes ¢ qual propor¢io se traduzird num volume incremental para a
companhia. A partir deste ponto, chegamos a0 momento de se realizar a anilise financeira e
a viabilidade econdmica deste novo projeto, a qual corresponde a préxima etapa definida

por Kotler (2000), qual seja: a Analise do Negdcio.

¥ Associagiio Nacional dos Fabricantes de Veiculos Automotores.
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3.3.2.5 — Anilise do Negécio

A abordagem tedrica propde que nesta etapa a empresa avalie se a estimativa de
vendas, custos e lucros ao longo do tempo gerara os retornos considerados satisfatérios pela

companhia.

No ambito da Volkswagen, isso acontece da seguinte maneira: dadas as premissas
de Marketing, cada area € responsavel por levantar quais sdo os investimentos necessarios
para que o programa se concretize, os chamados Fxpenditures. Além disso, dentro da
diretoria de Finangas existe um setor que & responsavel pela avaliagdo do custo variavel de
cada novo carro. Quem entdo recebe todas as informagdes e deve calcular a viabilidade
deste veiculo € a drea de Analise Financeira de Novos Programas, a qual nos detemos

agora.

Para que a diretoria da companhia possa ter respaldo em suas decisdes de

implementagdes de novos programas, ela se baseia em quatro principais fatores:

- Result for Decision: este indice demonstra a relagfio entre a margem de contribuiggo
unitaria e o volume que se estima vender, descontando-se os investimentos previstos
para 18s0. Com este indice, € possivel avaliar se os ganhos propostos provém de um
carro que gera maior margem ou se este ganho se deve a um maior volume que se
pretende vender;

- ROI (Return Over Investment). 0 ROI demonstra em porcentagem o ganho total sobre o
investimento — transmite uma idéia mais global da magnitude do programa;

- EVA® (Economic Value Added): o EVA® determina qual o valor que ¢ agregado a
companhia depois que se descontam os impostos, os custos financeiros € os
investimentos requeridos pelo programa, através de um fluxo de caixa ao longo do
cycle life (0 denominado cash-flow). Este indice trabalha com a taxa de retormo ao ano
que € considerada como vidvel para a implementagdo do novo programa e mostra em
nimeros absolutos o valor presente liquido (VPL) que este programa trard como

resultados;
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- Payback: como ja citado anteriormente, o payback demonstra em quanto tempo se
recupera o investimento necessario para que a adogio de um novo projeto comece a

gerar resultados para a companhia.

Feita esta analise, o Product Planning leva as decisdes para que sejam tomadas em

quatro principais féruns, de acordo com a importéncia e as cifras envolvidas no programa:

- Product Team: tal reunifio ocorre a nivel gerencial, trata de programas pequenos e onde
sdo decididos quais os programas que serfio levados aos foruns mais elevados;

- Pré-PSK (Produkt-Strategie-Komitee): em nivel de geréncia executiva, € a preparagio
para o PSK. Neste férum, geralmente os programas ja estiio encaminhados ¢ os Gltimos
ajustes sdo consensados entre as 4reas para apresentacio ao board. Podem também ja
ocorrer aprovacgdes nestas reunides, que depois sio informadas no PSK;

- PSK: este é o principal forum existente numa regional’® da Volkswagen. Nele a
presidéncia da companhia decide pela aprovagdo ou nio dos novos programas, bem
como aponta quais os commitments (compromissos) que devem ser assumidos pelas
areas durante o processo de implementagio do veiculo;

- K-PSK: similar ao PSK, mas que ocorre na matriz. Neste caso, somente projetos de
grande magnitude séo levados ou aqueles que envolvem plataformas que sfo de direito

de uma outra regional.

Todavia, nem sempre a decisio se dara em fun¢fio exclusiva dos resultados
apresentados pelos célculos financeiros. Em algumas ocasides os programas devem ser
realizados para atender a legislagfio, em ouiras oportunidades tratam-se de mercados
estratégicos em que a companhia enxerga possibilidades de ganhos futuros ou mesmo a
necessidade natural — ¢ decisiva — de se inovar para chamar a atencfio do cliente. Esses
aspectos levantados corroboram a tese jao defendida anteriormente de que a inovagdo
envolve riscos, mas que c¢la se faz necesséria para a sobrevivéncia da empresa no longo

prazo.

3 0 conceito de regional para este caso refere-se as filiais instaladas no Brasil. Para todas elas, as decisdes
sio tomadas no PSK que ocorre na unidade Anchieta, em S3o Bemardo do Campo.
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Com as decisdes tomadas, o proximo passo € o desenvolvimento do produto.

3.3.2.6 — Gerenciamento do Processo de Desenvolvimento

Esta etapa se destina a transformar a idéia do produto em produto viavel técnica e
comercialmente. Novamente aqui as areas que atuam pesadamente sfo as operacionals:

Engenharia, Manufatura, Qualidade ¢ Compras, contando com ¢ suporte de Financas.

Como € de se esperar, um projeto, quando aplicado, sofrerd uma série de
modificagBes para que se chegue ao carro de série. As modificagBes técmicas sdo
denominadas Aekos na Volkswagen e podem ser consideradas como erros de projeto,
questdes imprevisivels que acontecem quando da implementagio do novo carro ou mesmo
exigéncias que a Qualidade ou a Seguranca Veicular fazem para que o novo carro possa ser
comercializado, exigéncias estas que surgem a partir de uma infinidade de testes, que vio
desde a durabilidade até os famosos crash-tests.

E nesta etapa também que Compras realiza a negociagio e a definigdo de
Fornecedores, bem como a Manufatura realiza as adaptacBes necessdrias 4 linha de

montagem.

A partir dai, estas alteragBes técnicas viio sendo informadas com regularidade ao
time, nos chamados Project Teams e, a diretoria, nas PHG’s (Pilothallengesprich). Ai sdo
aprovadas as modificagBes técnicas e, quando da necessidade de decisdes estratégicas de

novos investimentos, ocorre 0 VAI (Vorstands-Auschuss-Investition).

3.3.2.7 — Teste de Mercado

Como ja foi salientado em outras oportunidades, quanto mator o grau de inovagéo,
maiores também tendem a ser os riscos ¢ os investimentos. Dessa forma, a empresa
necessita de maior seguranca para introduzir seu produto no mercado e, por isso, a

utilizagdo de testes de mercado € um recurso amplamente utilizado pelos agentes
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inovadores para medir o grau de satisfac3io do cliente com seu produto e quais sfo as

possiveis modificacdes que venham a ocorrer para atender aos desejos do mercado

consumidor,

No setor automobilistico, ¢ muito comum que tal tipo de teste ocorra em eventos
empresariais, em clinicas com concessionarias e consumidores ou nas chamadas feiras
comerciais. O Saldo do Automével € anualmente visitado por milhares de pessoas € muitas

vezes 14 surgem idéias e carros-conceito que em muitas oportunidades chegam ao mercado.

Um exemplo recente aconteceu em 2003, quando a Volkswagen apresentou no
Saldo o carro-conceito de seu utilitario esportivo, o CrossFox. A repercussdo foi tamanha
que a companhia logo tratou de dar prioridade maxima ao projeto, fazendo-o chegar a linha
de produgfio no tempo recorde de 18 meses. E a aposta tem surtido resultados: segundo os
dados do RENAVAM, a venda deste carro tem crescido substancialmente e praticamente

1/3 dos veiculos da familia Fox vendidos hoje no Brasil sdo CrossFox.

Entretanto, hi uma desvantagem associada a este tipo de pratica: a inovagio fica
exposta aos concorrentes, que assim podem responder mais rapidamente e reduzir os
ganhos do pioneirismo do agente inovador. No exemplo do CrossFox, isso € bem nitido
com a rapida a¢iio da GM, que logo langou um pacote “fora de estrada” para o Celta. De
toda forma, foi uma agfo positiva da Volkswagen, uma vez que as incertezas quanto ao
sucesso de um veiculo deste tipo foram diminuidas com a apresentagiio do carro no Saldo

do Automovel.
3.3.2.8 — Comercializacio

A derradeira etapa do processo de inovagfio € constituida pela introdugdo do produto
no mercado. Os custos desta fase sio muito elevados em raziio da construgio de capacidade

produtiva para a nova (ou as alteracses) da plataforma, aliadas a curva de aceleragio que

sofre o veiculo para atender as demandas do mercado.

57



Concomitantemente segue a estratégia do langamento, com as seguintes questdes:
como langar o carro? Onde langa-lo primeiramente? Quando langa-lo: antes, junto ou

depois da concorréncia?

As respostas para estas perguntas costumeiramente seguem um certo padrio na
industria automobilistica. Geralmente o veiculo é primeiramente apresentado em eventos de
gala a imprensa (especializada ou nfo), que entfio tem a oportunidade de realizar tesi-drives
e fazer suas criticas; esta sem duvida ji ¢ uma forma de ampla divulgagdo na midia,
despertando o interesse dos consumidores no novo produto. Entdo ocorrem as propagandas
nos principais veiculos de comunica¢fo, o que gera elevados gastos de propaganda

especialmente no primeiro ano da introdu¢io de um novo catro.

Para a questdo geografica, ¢ rotineiro que os langamentos sejam feitos em &mbito
nacional; muitas vezes o que muda é o enfoque que se da para as diferentes regides. Cabe
aqui ressaltar que embora a teoria afirme que o foco internacional normalmente traga
melhores resultados, como vimos nfio € tio simples que um mesmo veiculo seja fabricado
para distintos mercados, seja em fungfo de legislagio ou mesmo burocracias existentes

intra-empresa no que se refere  produggio de plataformas pertencentes a plantas distintas.>’

No que se refere ao timing de langamento, cada uma das opgles teoricamente tem
suas vantagens e desvantagens. Langar primeiro, assim como na concepgédo de Schumpeter
(1984), leva o agente a obter os ganhos do pioneirismo, s6 que com wm risco maior; langar
junto com a concorréncia divide os riscos do mercado, mas tira os ganhos do agente
ploneiro; ja esperar pela agdo dos concorrentes tem a vantagem de fazer com que o
inovador treine o mercado, mas reduz ainda mais as possibilidades de lucros

extraordinarios.

No setor de nosso estudo, embora haja muito sigilo, os principais agentes t8m mais

ou menos o mesmo “poder de fogo™ e, por isso, procuram agir sempre um passo antes, para

*” No caso do Fox Europa, a estratégia foi um pouco diferenciada, uma vez que os carros ndo chegaram
simultancamente a todo o mercado europeu, até mesmo devido as dificuldades para a produgfio em tal escala
nas plantas brasileiras.
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conquistar alguma vantagem antes de seu concorrente. No inicio de 2005, a FIAT
programava o langamento de trés modelos populares movidos a bi-combustivel; sabendo
disso, a Volkswagen concentrou esforgos e conseguiu ser a pioneira do flex fuel para os
carros populares surpreendentemente dois dias antes do langamento da FIAT. Obviamente,
as experiéncias deste tipo de combustivel em outras motorizagdes ja dava a certeza para a
empresa de que tal evento seria bem recebido pelo mercado consumidor (se a situagéio fosse
diferente talvez tal estratégia nfio fosse adotada). Este caso ilustra que a concorréncia
presente neste setor ¢ muito intensa ¢ por isso as decisdes devem ser meticulosamente

cuidadosas.

Assim, estio concluidas as oito etapas propostas por Kotler (2000) como sendo
essenciais para o desenvolvimento de novas ofertas ao mercado € que, como vimos,
refletem boa parte do que vem a se constituir como esiratégias de empresas como a

Volkswagen quando de suas agdes em seu setor de atuagdo.
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Conclusdes

A guisa de conclusio, gostarfamos de enfatizar os principais pontos levantados ao
longo da discussfio realizada anteriormente, dando especial destaque aos argumentos
apresentados ao final do segundo capitulo, quando expusemos a grande capacidade que
exisie ao Estado brasileiro para influenciar as decisdes estratégicas das grandes montadoras

em atividade no territorio nacional.

Antes disso, entretanto, cabe relembrar que partimos de uma abordagem tedrica que
girou tem torno do debate académico microecondmico sobre a estrutura oligopdlica € as
estratégias de atuaglio dos agentes, sejam elas de cardter sobre o custo ou sobre a
diferenciac¢iio de produtos, sempre tendo em mente a inovagéo (de produto ou de processo)
como sendo fator de diferenciacdo e determinante da sobrevivéncia das firmas no longo

prazo dentro de um determinado mercado.

Procuramos mostrar que ha um momento 6timo para a introdug¢fio da inovagio,
momento este que dependerd tanto da receptividade do mercado quanto das expectativas
existentes em volta da introdugio de novas tecnologias por parte da concorréncia. Isso
demonstra que nem sempre tal introducfio esta atrelada ao ritmo do progresso tecnologico,
mas sim ao andamento das agfes concorrenciais em ambientes influenciados pelas

condigdes de incerteza.

Qutro ponto importante ao longo do trabalho foi o de demonstrar quais sfio em geral
as etapas do desenvolvimento de um novo produto, algo que fizemos ao longo do altimo
capitulo baseados na estrutura proposta por Kotler (2000) ¢ em nosso exemplo
Volkswagen. O objetivo neste caso foi o de entender que em todos os momentos, se¢ja na
concepgio do projeto, seja na andlise do negdcio ou mesmo na introdugfio no mercado,
existe um leque de opgdes estratégicas para as empresas, que devem saber escolhe-las de
acordo com seus objetivos ou suas missdes. As escolhas efetuadas em cada fase € que

determinarfio as situactes de sucesso ou fracasso de uma nova oferta.
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Entretanto, como salientamos muitas vezes ao longo do trabatho e novamente

reiteraremos aqui, todas as a¢8es de uma empresa sio condicionadas pelo contexto em que

vivem, e € esta a questio crucial que queremos discutir nestas linhas finais.

Como vimos no segundo capitulo, a industria automobilistica brasileira ficou ao
final dos anos oitenta “sucateada” diante dos avangos tecnolégicos promovidos em dmbito
mundial, resultado néo de pura falta de interesse por parte das matrizes, mas sim em razio
de falta de necessidade e perspectivas diante de uma economia exiremamente fragilizada
em virtude da crise macroeconémica do periodo, e de um mercado fechado e desaquecido

internamente.

A abertura econémica do inicio dos anos noventa e toda a reestruturagiio produtiva
fruto dela fizeram com que as montadoras modernizassem suas plantas via macicos
investimentos, com o intuito de atender a esperada expansdo da demanda, bem como as

oportunidades que surgiam de inser¢do no mercado externo, especialmente o Mercosul.

Todavia, o que se viu ao longo dos anos foi, apds o primeiro impacto de consumo
do inicio do Plano Real, uma retrag@o nas condigdes de crédito e financiamentos de longo
prazo, fruto de seguidas elevagGes nos juros a fim de conter o crescimento da inflagio. Por
conseguinte, no final da década depardvamo-nos com quedas acentuadas no nivel de
emprego e nos investimentos produtivos (¢ Importante ressaltar que cresceram os
investimentos em fusdes e aquisi¢fes, que ndo se traduzem necessariamente em capacidade
produtiva), mas ndo nos indices de faturamento, o que € explicado tanto pelo crescimento
da produtividade quanto pelo fato de as montadoras terem adotado a estratégia de vender
veiculos mais caros, diferenciando seus produtos e criando um segmento intermedidrio
entre os carros populares e os luxuosos, garantindo assim maior margem de contribuigio
por veiculo e, assim, fazendo prevalecer seus interesses financeiros de curto prazo que

recuperassem os investimentos do inicio da década.

Dado este pano de fundo, queremos dar destaque entdo as possiveis agdes

governamentais capazes de influenciar as decisdes das montadoras no sentido de realizar
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produgdo voltada ao mercado interno, principalmente nos segmentos de carros populares.
Isso se daria com um “choque de demanda™ que responderia ao “choque de oferta” ocorrido

no contexto acima citado.

Um “choque de demanda”, nesse caso, significaria fomentar o mercado doméstico
através de melhores condigdes de financiamento de longo prazo para o consumo, com
cxpansdo nos mecanismos de crédito e redugBes sistematicas das taxas de juros aplicadas
na economia, bem como reduzir a tributagio incidente sobre os veiculos automotores, o que
sem ddvida seria um fator estimulante da competitividade de nossa industria tanto interna
quanto externamente. Soma-se a isso as demais politicas macroecondmicas de estimulo ao
crescimento da renda ¢ do nivel de atividade, que criariam condi¢es favoraveis de

expansio do consumo.

Num cendrio deste tipo, certamente as montadoras teriam eXpectativas de
crescimento no mercado interno, dado o potencial consumidor que o Brasil apresenta e,
com 1sso, seria uma tarefa mais simples estimula-las a produzir veiculos com menor
margem de contribuicdo, mas que compensariam em incrementos de volume ¢
possibilitariam maior inser¢do no mercado externo de nossos produtos, uma vez que ao
custo de nossos veiculos poucos produtores internacionais tém a capacidade de fazer carros
com a mesma qualidade, o que ao final das contas seria de grande valia para a manutengéo
de superavits em nossa Balanga Comercial, algo de fundamental relevdncia para a

continuidade de nossas politicas macroeconémicas.

Em sintese, um quadro favorivel as montadoras como este que ilustramos acima
com certeza teria grande peso sobre as decisBes dos agentes de como atuar em seus nichos
de mercado, abrindo novas possibilidades para que suas estratégias possam atingir e
estimular a demanda, que por sua vez estaria aquecida em razio do crescimento econdmico
como um todo. O resultado esperado seria um circulo virtuoso que possibilitasse novas
ondas de investimentos, mais inovagdes e, conseqgiientemente, melhores indicadores dos

niveis de renda e atividade da economia brasileira.
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