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Estratégias na Indastria Automotiva: O Caso da Renault no Brasil

Maria Lucia Figueiredo Gomes de Meza
Liana Carleial

Resumo: Este artigo tem como finalidade compreender 0 movimento de internacionalizacéo
de uma montadora, baseado no caso da Renault, que decidiu estrategicamente criar uma
subsidiaria no Brasil, na década de 1990, como parte de uma estratégia maior traduzida no
esforco de aumentar a sua capacidade de comercializacdo mundial. Utiliza-se basicamente
0 modelo de Uppsala para compreender a importadncia da maturidade industrial como
condicdo sine qua non para aumentar 0 comprometimento dos recursos de uma empresa
em paises estrangeiros. Além disso, essa maturidade também é relevante para a maior
complexidade das atividades industriais no exterior tal como o0 observado nas estratégias de
P&D adotadas pelas montadoras instaladas no Brasil. Por fim, a caracteristica marcante da
industria automotiva, que é formada por uma rede de empresas parceiras e que seguem a
l6gica dos grandes grupos industriais possibilitam ainda compreender os pormenores do
industrial network que também justificam as decisdes de internacionalizacdo. A Renault, que
€ mais um ator desse cenario ndo foge a logica dessa industria.

Area Tematica: Estratégias internacionais das empresas francesas nos paises emergentes
Palavras-chave: industria automotiva, estratégia de internacionalizacéo.

Stratégies dans I'industrie automobile : le cas de Renault au Brésil

Résumé : Cet article a pour objectif de discuter le mouvement d’internationalisation d'un
constructeur automobile, Renault, qui a pris la décision stratégique de s'implanter au Brésil a
la fin des années 1990. Cette décision, bien évidemment, fait partie d'un effort pour
augmenter sa capacité de commercialisation et sa présence mondiale. Il faut souligner que
notre analyse reprend le modéle d’'Uppsala. Ce modéle met en relief I'importance de la
maturité industrielle, condition sine qua non de I'ancrage des ressources d'une entreprise
dans des pays étrangers. En outre, cette maturité constitue également un pas important pour
gue I'entreprise puisse progresser au niveau d’activités industrielles plus complexes, avancer
dans les recherches de développement de produits de facon plus indépendante, et améliorer
la mise en ceuvre de P&D. Finalement, la stratégie des constructeurs centrée sur la
constitution de plates-formes mondiales, de nouveaux formats organisationnels et sur une
plus grande présence sur les marchés régionaux importants permet de rendre plus claire la
décision d’internationalisation. Dans le cas Renault-Brésil, il est en outre essentiel de
comprendre le modéle industrial network.

Champ thématique : Stratégies internationales des entreprises frangaises dans les pays
émergents.

Mots-clés : industrie automobile, stratégie d’internationalisation.

Introducéo

Na industria automotiva, desde um periodo inicial de sua histéria, ja se observava uma acéo
incipiente, por parte de alguns empresarios, para exportar seus produtos. Posteriormente,
essas acgOes foram substituidas por decisfes estratégicas de abrir subsidiarias em paises
estrangeiros. As estratégias de internacionalizacdo se intensificaram ap6s a Segunda
Guerra Mundial, a partir das empresas montadoras norte-americanas. Além disso, uma série
de mudancas ocorreu no ambito dessa industria, desde as estratégicas no sentido de buscar
constantemente inovacfes, quer sejam incrementais ou radicais nos seus produtos e
processos, quer sejam estruturais em funcdo do foco de negdcios estabelecido pelas
montadoras. Os avancos tecnolégicos na industria automotiva possibilitaram maior
produtividade e capacidade operacional que foi superior ao ritmo da demanda,
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principalmente nos paises-sedes das montadoras, o que de certa forma motivou ainda mais
0s competidores desse segmento a buscar novos mercados estrangeiros. As principais
estratégias adotadas pelas montadoras sado: diferenciacdo de produtos, associacoes,
aliancas e, principalmente, a internacionalizacdo de suas atividades. A fusdo de empresas
montadoras, comum nessa inddstria, por sua vez possibilita uma maior escala e presenca
global, o que acaba facilitando a entrada e/ou maior insercdo desses grupos industriais em
mercados potenciais tal como é o caso brasileiro. O objetivo desse artigo € compreender o
movimento de internacionalizacdo de uma montadora, baseado no caso da Renault, que
decidiu estrategicamente criar uma subsidiaria no Brasil, na década de 1990, como parte de
uma estratégia maior traduzida no esforco de aumentar a sua capacidade de
comercializagdo mundial. Utiliza-se basicamente o0 modelo de Uppsala para compreender a
importancia da maturidade industrial como condicdo sine qua non para aumentar o
comprometimento dos recursos de uma empresa em paises estrangeiros. Além disso, essa
maturidade também é relevante para a maior complexidade das atividades industriais no
exterior tal como o observado nas estratégias de P&D adotadas pelas montadoras
instaladas no Brasil. Para compreender essa dinamica na industria automotiva, esse artigo
estd dividido em cinco partes. Além dessa introducdo, na primeira parte se discute as
possibilidades de se internacionalizar a partir dos enfoques organizacional e econdmico. Em
seguida procura-se enfatizar o enfoque econdmico por meio da andlise da economia
brasileira e de seus atrativos para atrair mais investimento estrangeiro direto — IED na
indUstria automotiva nacional. Nesta andlise, se discute também as estratégias adotadas
pelas empresas, que possibilitaram uma maior adequacdo ao ambiente local estrangeiro. Na
terceira parte, a énfase recae para os aspectos organizacionais como fatores motivacionais
para as decisdes de internacionalizacdo das empresas, baseado no caso da Renault. Neste
caso, analisa-se suas decisfes estratégicas ao longo de sua histéria para compreender a
escolha de se construir uma subsidiaria no Brasil. Na Ultima parte sdo apresentadas as
consideracdes finais. Em termos metodolégico, este artigo se fundamenta no resultado de
vérias pesquisas realizadas pelas autoras, desde 1999, que foram financiadas, em distintos
periodos, pelo CNPq, Fundag¢do Araucéria, UFPR, IPARDES e a Université Picardie. O
principal instrumento de coleta de dados, comum nestas pesquisas, foi a entrevista feita com
principais dirigentes das empresas montadoras e fornecedoras, localizadas no Brasil.
Ademais estas pesquisas tiveram recortes tedricos mais amplos, abrangendo também
questbes relacionadas: aos efeitos da industria automotiva sobre o desenvolvimento
econbmico regional, as estratégias de inovacao tecnoldgica, ao perfil do trabalhador
metallrgico e ao perfil das interagbes entre empresas montadoras e fornecedoras.

1. Estratégias de Internacionalizacdo de Empresas

O problema da internacionalizacdo das empresas ja foi problema de indmeros
pesquisadores. Um dos modelos mais conhecidos, que objetiva explicar esse processo, foi
desenvolvido pelos pesquisadores da Escola de Uppsala, na Suécia, na década de 1970
(Johanson e Vahlne, 1977). Segundo esse modelo, as empresas inicialmente se
internacionalizam para mercados nos quais se sentem mais familiarizadas. A medida que
adquirem experiéncia e maior conhecimento do mercado’, a empresa aumentaria seu
comprometimento, colocando mais recursos e aprofundando a internacionalizacdo. Neste

! Os autores diferenciam diversos tipos de conhecimentos, que sdo essenciais para as tomadas de decisdes e para
0 maior comprometimento das empresas no exterior. Inclui-se aqui o conhecimento de oportunidades e o de
mercado bem como o da performance de diversas atividades nesse mercado (este obtido por ensinamento —
objetivo, ou por experiéncia pessoal — experiencial. Este conhecimento é adquirido, gradualmente, durante as
operacBes no exterior e possibilita perceber e formular oportunidades). Outros conhecimentos mencionados
pelos autores sdo o geral (métodos de marketing e caracteristicas comuns dos consumidores em fungdo dos
processos produtivos e ndo de sua localizacdo geogréfica e etc.) e o especifico (caracteristicas do mercado
nacional como clima de negécios, padrdes culturais, caracteristicas individuais das firmas e de seu pessoal e
etc.).
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caso, a internacionalizacdo é um processo incremental de ajustes ao ambiente. Esse
modelo estd baseado na experiéncia de internacionalizagdo das empresas suecas, que
desenvolviam suas operacfes em pequenos passos. Tipicamente, as firmas comecavam
exportando por meio de um agente e, posteriormente, estabeleciam uma subsidiaria de
vendas. Em alguns casos, eventualmente, também comecavam a produzir no exterior. As
préprias atividades manufatureiras também eram graduais em termos de complexidade.
Neste caso, iniciavam com atividades menos complexas e, sucessivamente, iam
adicionando outras de maior complexidade. O conhecimento da firma, portanto, era a
variavel explicativa para o modelo de internacionalizacdo. Posteriormente, esses autores
argumentaram que seu modelo, implicitamente, considera outra variavel: o0s
relacionamentos com outras entidades do mercado estrangeiro, denominado industrial
network. Em funcao das tendéncias nas industrias, as empresas estabelecem, desenvolvem
e mantém relacionamentos com outros atores, formando lacos de confianca e
conhecimento, com um forte significado de comprometimento. Esses atores incluem
fornecedores, clientes, concorrentes, agéncia reguladoras, agéncias publicas, dentre outros.
Neste caso, 0 processo recai para um enfoque interorganizacional além de intra-
organizacional. Johanson e Vahilne (1990) ainda argumentam que, em termos de networks,
a empresa pode desenvolver relacionamentos de negécios em outros paises novos
(extenséo internacional), desenvolver maior relacionamento nas networks (penetracédo) e
fazer conexdo de networks entre diferentes paises (integracao internacional).

Para Johanson et al. (1975), os fatores que atraem as empresas a internacionalizarem
podem ser classificados em internos (competéncia Unica e excesso de capacidade) e
externos (pedidos acidentais, oportunidades de mercado, concorréncia e medidas de
estimulo por parte do governo). Apesar de varios autores subseqientemente nao
encontrarem evidéncias empiricas que apoiassem esse modelo, um bom numero de
estudos deu suporte ao modelo de Uppsala (Jarillo e Martinez, 1991). Outra contribuicdo
importante para compreender a internacionalizacdo das empresas € o modelo de estagios
sucessivos (Cavusgil, 1980; Reid, 1981), que propdem distintos estagios de inser¢cdo no
mercado internacional, iniciando-se pela exportacéo indireta, que seria um modo de entrada
menos arriscado. Apds estagios intermediarios, que incluiriam agentes de exportacao,
licenciamento, distribuidores e etc., o passo final seria estabelecer uma subsidiaria
estrangeira. Ha inUmeros outros autores que discutem a mesma linha de raciocinio,
diferenciando-se entre si em termos do nimero e ordem de ocorréncia dos estagios. Para
Hemais e Hilal (2004), essas teorias privilegiam o enfoque organizacional, o qual focaliza os
processos e, posteriormente, os networks. Este enfoque se diferencia do econdmico, que
enfatiza as tendéncias macroecondmicas nacionais e internacionais baseando suas analises
em teorias de comércio internacional, localizacdo, balanca de pagamentos e nos efeitos das
taxas de cambio. Além disso, nesse enfoque também s&o investigadas as interagdes entre
empresas ao nivel industrial. E importante considerar a complementaridade para melhor
compreender o comportamento das empresas que decidem internacionalizar seus negacios.

2. Estratégias das montadoras, politica econdmica e desindustrializacao

Nesta subsecdo procura-se caracterizar uma espécie de adequacdo entre a politica
econdmica e as estratégias das montadoras localizadas no Brasil, porém procura-se
também evidenciar as dificuldades engendradas por essa adequacao na perspectiva de
mais longo prazo.

A estratégia das montadoras centrada na constituicdo de plataformas mundiais, novos
formatos organizacionais e maior presenca em mercados regionais importantes teve uma
especificidade interessante no caso brasileiro. Mesmo regidas por seus modelos produtivos
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especificos,? elas evidenciaram grande capacidade de renovar suas propostas em razdo das
determinagdes impostas pelos mercados. No caso brasileiro, esse ajuste se fez em fungéo
da lentiddo de retomada do mercado interno. Esse fato aliado ao apoio fiscal para os
automoveis de até 1000 cilindradas constituiram as condi¢cbes para uma espécie de
especializacdo nessa categoria retratada na evidéncia de que praticamente todas as
maiores montadoras (em faturamento e numero de empregados) possuem produtos
diferenciados expressos em modelos tidos como compacto®. Tais modelos, de acordo com o
NEIT (2004, p.3) foram responsaveis por 63,2% das vendas domésticas, em 2003, e
representavam apenas 4,3%, em 1990. Se esse fato revela a capacidade de adaptacdo aos
mercados locais. Do mesmo modo, quando da instalacdo das crises argentina e brasileira,
no final dos anos noventa, nem o mercado brasileiro nem o mercado regional do Mercosul
responderam positivamente em termos de poder de compra e, mais uma vez, as
montadoras revelaram intensa capacidade de reorientacdo de estratégia, desta vez em
direcdo aos mercados externos, para além do regional. A tabela 1 evidencia a acentuada
gueda nas vendas de veiculos entre 1995 e 2002, sendo esse Ultimo ano o auge da crise do
setor.

TABELA 1 - PRODUCAO E VENDA DE VEICULOS NO BRASIL

ANO 11995 [1996 [1997 [1998 [1999 [2000 [2001 [2002
Veiculos 1.629.0 1.804.3 2.069.7 1.586.2 1.356.7 1.691.2 1.817.6 1.792.6
Produzidos 08 28 03 91 14 40 06 60
Veiculos 1.359.3 1.506.7 1.640.2 1.187.7 1.078.2 1.315.3 1.422.9 1.383.2
Vendidos 32 83 43 37 15 03 66 93

FONTE: ANFAVEA (2003) apud NEVES, L. (2003)

Dois elementos séo entdo decisivos para tal reorientacdo: a elevacédo da capacidade ociosa
gue no periodo 2000-2002 alcangou 53% (BAER e CINTRA ; 2004) e o estreitamento do
mercado interno ja referido. O grafico 1 abaixo evidenciaa mudanca de estratégia
implementada no inicio dos anos noventa, retratada no crescimento significativo das
exportacfes e ainda, a enorme importancia das empresas estrangeiras nesse processo
encetado ao longo dos anos noventa.

2 Para uma anélise muito interessante desses modelos no caso brasileiro ver Meza, M.L. (2003);
® Volkswagen ( Fox, Gol e Polo); Fiat (Uno, Palio e Siena); GM (Celta, Corsa mini, Corsa hatch e Corsa
sedan);Ford (Fiesta sedan, Fiesta hatch e Ka); Renault (Clio hatch e Clio sedan) — (IPARDES, 2005).
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RAFJCO 1 - BALANGCA COMERCIAL DA INDUSTRIA AUTOMOBILISTICA (US$
BILHOES) - PARTICIPACAO DAS EMPRESAS ESTRANGEIRAS
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Os percentuais indicam a participacao relativa das empresas estrangeiras.

FONTE: Secex (Secretaria de Comércio Exterior do Minstério do Desenvolvimento, Industria
e Comércio Exterior), PIA (Pesquisa Industrial Anual) e Banco Central. Elaboracéo
Diset/lpea apud BAER e CINTRA(2005).

A adequacéo a politica econdmica vigente evidencia-se, num primeiro momento, quando 0s
novos investimentos automotivos instalam-se no pais, que abandonara o modelo nacional-
desenvolvimentista, jogando todas as cartas para a construcdo do seu futuro na chegada
do Investimento Direto Estrangeiro (IDE), que daria um choque de produtividade e
aumentaria a competitividade entre os produtores ja localizados no pais; em segundo lugar,
quando auxilia na retomada da participacdo da industria nacional no PIB, fortemente
reduzida nos anos oitenta (grafico 2); em terceiro lugar, quando o setor aproveita as regras
fiscais/tributarias que incentivavam a venda de carros de 1000 cilindradas e “especializagéo”
na producdo de compactos; e finalmente, quando diante da crise interna, desloca-se para o
mercado extra-regional, melhorando o padréo exportador brasileiro na luta pela obtencdo de
divisas, e ainda, contribuindo para alterar o contetdo tecnoldgico das exportagfes ainda
fortemente concentrada em produtos primarios *.

A segunda questdo que queremos destacar nesta secao, no entanto, exige que olhemos de
forma mais estrutural a inddstria em seu conjunto. Na realidade a industria brasileira iniciou
uma importante perda no PIB desde a década de oitenta, em conseqiiéncia da crise do
padrao de financiamento do desenvolvimento inscrito no IIPND. Essa enorme crise da divida
externa brasileira, engendra, por sua vez, uma forte crise industrial iniciada nos fins da
década de setenta com importante perda de emprego e com relevantes impactos inter-
regionais. O gréfico 2 evidencia que de uma participacdo da industria de 32,1% no PIB, em
1985, ela passa para apenas 19,1%, em 1998. Ja a partir de 1999, com a crise econdmica e
a desvalorizac&o do real ela retorna a progredir lentamente.

* De Negri (2005:8), utilizando a metodologia da Unctad para a definicdo dos grupos de produtos, ele evidencia
que a pauta de exportacOes brasileiras ainda estd muito distante do padrdo mundial. A média mundial de
participacdo das commodities na pauta é de 13%, enquanto no caso brasileiro € de 39%; ja a média mundial de
exportagdo de produtos de média intensidade tecnoldgica (equipamentos mecanicos, automoveis e maquinas
elétricas etc), é de 30% e a brasileira é de 18%.
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A reducdo da participac@o da industria no PIB pode ser entendida como um movimento de
desindustrializacdo, que vem atingindo todas as economias contemporaneas®. Nas
economias desenvolvidas, este movimento vem acompanhado de uma diversificacdo
industrial interna em direcao aos setores mais dindmicos e mais concentrados em ciéncia e
tecnologia, o que ndo é o caso brasileiro. De fato, o caso brasileiro assemelha-se mais a
uma industrializacdo regressiva no sentido de perda de complexidade industrial e maior
concentracao em atividades simples de montagem. A UNCTAD, ja em 2003, divulgou uma
analise comparando o desempenho industrial dos paises em desenvolvimento e chamava a
atencdo para a diferenca significativa entre a América Latina, a China e a india. No caso
latino-americano, o relatério identificava uma perda de dinamismo, contrariamente aos dois
outros casos, e intitulava esse processo de “desindustrializacdo negativa”. Estudos de
pesquisadores brasileiros vdo nesta mesma direcdo, evidenciando a complexidade do caso
brasileiro. CARNEIRO (2002) apontava uma especializacdo da industria retratada na
ampliacdo do coeficiente importado, negando todo o esforco desenvolvimentista anterior,
implementado até os anos 80, para construir uma estrutura produtiva industrial complexa e
diversa®. O IEDI (2005) faz um balango das alteragdes na industria brasileira qualificando
esse processo de “desindustrializacdo relativa” o qual é composto dos seguintes
movimentos: i. perda de participagdo do produto industrial no PIB; ii.baixo ritmo de
crescimento industrial. No periodo de 1990/2003, a média anual de crescimento do produto
industrial brasileiro foi de 1,6% enquanto a da China foi 11,7%, a Coréia 7,4% e a india
6,5% ; iii. A industria brasileira ndo foi capaz também de acompanhar a evolucdo da
industria e dos servicos industriais modernos mesmo que tenha mantido alguma diversidade
produtiva. Finalmente, CARLEIAL (2004) considera que o quadro do subdesenvolvimento
brasileiro agravou-se ap6s a abertura comercial e 0o nomeia de subdesenvolvimento
globalizado.

GRAFICO 2 - PARTICIPACAO DA INDUSTRIA DE TRANSFORMACAO NO PIB
BRASILEIRO — 1948 A 2004

% Na Franca essa participacdo é, atualmente, de 25% e na Inglaterra 26% (Le Monde, 06/04/2006).

® Deixando esse ponto mais claro, de acordo com o BNDES, entre 1989 e 2000, o coeficiente de penetracéo,
entendido como o percentual de contetdo importado na producdo e no consumo locais na industria brasileira
passou de 4,5% para 21,6%. Desagregando por categoria de uso tem-se que entre 0s bens de consumo duraveis a
mudanca foi de 7,8% para 44,8%; e entre os bens de capital a mudanca ainda é mais forte tendo sido de 11,4%
para 66,2% .
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FONTE : IEDI (2005) p.5

Parece evidente que o ajuste da economia brasileira, nos anos noventa, especialmente a
abertura comercial, com a conseqiiente reducdo de barreiras a importacdo realizada sem
nenhuma salvaguarda fragilizou fortemente a induUstria. Além disto, as economias
subdesenvolvidas continuam vivendo uma vulnerabilidade macroeconémica vigorosa que se
retrata na dependéncia extrema ao comportamento das taxa de cambio e da taxa de juros.
No primeiro caso para garantir um bom desempenho para o setor exportador e, no segundo
caso, para atrair capitais suficientes que permitam o pagamento da divida. Esse jogo nao é
simples e ao lado de promover significativas transferéncias de rendas, da sociedade em
geral para os minoritarios grupos rentistas, ainda impacta sobre o comportamento da
industria.

Adentrando um pouco mais na analise da cadeia automotiva, identifica-se ainda que a
indUstria de autopecas foi também fortemente atingida por esses fatores e, de modo
especial, pela internacionalizacdo e pelo modelo de firma mundial fornecedora. Durante a
primeira fase da indulstria automotiva no pais, a de autope¢as contava com uma grande
participacdo de capital estrangeiro, que atingia, em 1994, a marca de 48,1%. Mesmo assim
a dominancia era do capital nacional, com 51,9%. Apds a abertura comercial e a venda de
muitas empresas nacionais, essa participagdo altera-se significativamente, pois 78,9% do
capital, em 2004, é de origem estrangeira, segundo o Sindipecas’. O setor retine hoje 657
unidades industriais concentradas no estado de Sdo Paulo (70%) e responde por 5% do PIB
nacional, segundo a mesma fonte. Essas mudancgas correspondem, enfim, ao novo formato
mundializado da inddstria automotiva localizada no Brasil.

A analise desenvolvida nesta secdo identifica a forte capacidade da industria automotiva,
localizada no Brasil, em estabelecer e renovar constantemente a sua estratégia em funcao
das alterac6es do mercado. Ao mesmo tempo, e de uma forma também nao esperada,
estabeleceu-se uma adequacdo aos interesses imediatos da politica econdmica brasileira.
Entretanto, essa adequacdo de curto prazo ndo estabelece qualquer garantia de
compromisso maior com as necessidades de aprendizado tecnoldgico, incorporacdo de

’ Sindipecas — Sindicato Nacional da IndGstria de Componentes para Veiculos Automotores.
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competéncias e trocas produtivas entre empresas estrangeiras e nacionais, absolutamente
imprescindiveis em qualquer agédo de longo prazo da politica industrial que vise ampliar as
possibilidades concretas de reversdo do processo de desindustrializacdo ja instalado no
pais.

3. Estratégias da Renault e a decisdo de se criar uma subsidiaria no Brasil
Para compreender a estratégia de internacionalizacdo da Renault, particularmente sobre o
caso brasileiro, se resgata parte de sua historia.

O grupo Renault surgiu no final do século XIX, em 1898, em Paris. Entre este periodo até
1944, a empresa esteve sob o poder de Louis Renault. Em 1945, a empresa foi
nacionalizada pelo entdo presidente da época, Charles de Gaulle, e surgiu a Régie
Nationale dés Usines Renault. Apenas em 1996 a empresa foi privatizada. A participacao
atual do Estado francés no capital da Renault é de 25% (Verdi, 2003).

O inicio da exportagdo da empresa ocorreu com a sua nacionalizacdo, o que possibilitou
aumentar a sua producgdo. As exportagdes foram crescentes para os EUA, mas, nos anos
posteriores, com a reacdo das montadoras norte-americanas e a pouca adaptacdo do
automével Dauphine aquele mercado, a participacao da Renault caiu para 44,8%, em 1965,
no mercado norte-americano (Freyssenet, 2000). Neste mesmo ano, ela jA montava ou
fabricava seus veiculos em diversos paises: Espanha, Bélgica, Argentina, Brasil, México,
Venezuela, Africa do Sul e Canada. O periodo de maior crescimento da Renault foi entre
1965 a 1973, quando o mercado francés de veiculos particulares e utilitarios passou de 1,21
milhdo para 2,20 milhdes, respectivamente. Neste periodo, o percentual de participacdo da
Renault no mercado francés cresceu de 26,5% para 30,1% (ibidem, p.413). As exportacdes
para o Mercado Comum Europeu — MCE também cresceram em 310%, alcancando uma
cifra de 809.255 unidades, em 1968 (ibidem). As principais razdes que possibilitaram este
crescimento foram: a desvalorizacdo do franco francés e as dificuldades de alguns
concorrentes estrangeiros, particularmente, a Fiat, British Leyland e a Volkswagen. A
Renault também cresceu em demais paises como a Colémbia, lugoslavia e Turquia e, em
1968, ela se retirou do Brasil e estabeleceu um acordo com a Roménia. A Renault, neste
periodo, ndo somente diversificou seus veiculos, mas também as suas atividades®.

No entanto, apesar dessa progressao no volume de producéo e vendas da Renault, durante
o periodo de 1965-73, varios fatores da economia influenciaram negativamente o mercado
automotivo francés e afetaram negativamente demais montadoras. Dentre esses fatores
podemos citar a crise do petréleo (1968) e o abandono da paridade fixa entre as moedas
francesa e a norte-americana (1971). Quando a empresa procurou mudar seus aspectos
organizacionais como o compromisso salarial e a reducdo dos custos, estas estratégias
foram tardias e a empresa quase faliu. Entre 1985-86, o Estado francés adquiriu as acdes
da Renault, tornando-se acionista Unico. A partir de entdo, a empresa focou a adocao de
uma estratégia que privilegiasse a qualidade dos automoOveis, reorientando assim a sua
politica de produtos para a inovacdo constante de seus veiculos. Essa estratégia foi
facilitada pela fusdo com a Volvo. Em 1992, a Renault adquiriu 25% da Volvo, segmento de
carros, e 45% da Volvo, segmento caminhdes. Esta fusdo possibilitou a oferta completa de
modelos para os mercados mais exigentes e a entrada da Renault no mercado da Europa
do Norte como também seu retorno ao mercado norte-americano. Além disso, essas
montadoras comecaram a constituir um banco de dados comum, a estudar uma plataforma
para montar seus modelos em comum e dividir seus fornecedores. A interacdo entre essas

® Entre 1955 a 1965, o presidente da Renault, Pierre Dreyfus, diversificou em quatro divisdes as atividades da
empresa: maquinas agricolas, material ferroviario, maquinas gerais e maquinas industriais (Freyssenet, 2000, p.
411).
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empresas (Renault e Volvo) constituiu um meio para a Renault se privatizar
progressivamente.

Depois da fusdo com a Volvo, a Renault teve mais condi¢des para oferecer um produto com
gualidade e diferenciado. Esta decisdo se tornou pertinente em um periodo em que a
demanda se via cada vez mais exigente. Com o esfor¢co de diferenciar cada vez mais seus
produtos e atuar no segmento de luxo, desde 1993, a Renault passou a se engajar em uma
outra estratégia direcionada para a inovacdo e flexibilidade®. Esta estratégia exige
capacidade organizacional de desenvolver novos produtos com rapidez, o que pode ser
conseguido através de equipes de trabalho. Ademais, é necessario ter uma certa
independéncia financeira para suportar os riscos do processo de inovagdo e construir uma
relacdo salarial que permita ter uma maior criatividade e flexibilidade dos trabalhadores.
Analisando estes aspectos na Renault, no tocante a capacidade de desenvolver novos
produtos, a empresa criou, em 1988, a Direcdo de Design Industrial que € responsavel pela
concepcgdo de novos produtos. Neste mesmo periodo, ela optou por uma organizacao por
projetos, segundo um esquema matricial. Também foi reduzido o nimero de fornecedores
de 960, em 1987, para 527, em 1995 (Freyssenet, 2000, p.434). Por outro lado, duas
condicdes facilitaram a adocdo dessa nova estratégia. A primeira foi a polivaléncia dos
trabalhadores, desenvolvida desde 1981. A segunda foi um acordo firmado com o sindicato,
em 1989, com o objetivo de preparar um novo compromisso salarial. Este compromisso se
baseava na flexibilidade do tempo de trabalho e na realizacdo dos objetivos de melhoria de
performance, colocados pela empresa, que seriam aceitos desde que houvesse um
enriquecimento do contetdo do trabalho, um plano de carreira e uma diviséo financeira dos
resultados. No entanto, em 1991, houve uma greve em resposta a insuficiente redistribuicdo
dos resultados e a reducdo dos trabalhadores efetivos, a fim de estabelecer um novo
compromisso social. A partir de entdo, o sistema salarial foi modificado, cedeu-se um
complemento de carreira progressivo segundo o nivel de qualificacdo relacionado a
execucao do trabalho, a aquisicdo de competéncias e ao desenvolvimento do saber fazer.
Portanto, as plantas da Renault foram organizadas em Unidades Elementares de Trabalho —
UETs™. Esta organizacéo possibilitou maior qualificacéo dos funcionarios, participacdo nos
processos produtivos (com levantamento de sugestbes que geraram consideraveis
economias) e flexibilidade a empresa para responder as instabilidades da demanda®”.
Apesar dessas mudancas observadas no tocante a relacdo salarial e a organizacdo da
producdo, a Renault teve uma certa dificuldade para atender ao mercado dos veiculos de
monovolume, ou minivans (Scénic), o que levou a uma diminuicdo de sua participacdo no
mercado francés, entre 1988 a 1996, de 24,8% para 10,8%, respectivamente.

A dificuldade apresentada ndo impediu, no entanto, que na década de 1990 a empresa
focalizasse seu esfor¢co para se mundializar. Neste caso, durante esse periodo ela decidiu,
estrategicamente, abrir fabricas em varios paises'” ou comprar outras empresas
automotivas, adquirindo, por exemplo, acdes da Nissan e da Sansung Motors (Verdi, 2003).
Com a aquisicdo de 70% das ac¢des da Sansung Motors, em 2002, ela se tornou a primeira
montadora estrangeira a se inserir no mercado sul-coreano (idem, p.88). Ja4 com a aquisicao
das acdes da Nissan, que é a segunda maior montadora japonesa, em 1999, ela se tornou a

® para uma maior compreensdo da adogao de diversas estratégias adotadas pela empresa ver Meza, M.L.(2003)

10 Estas unidades se definem como grupos formados em média por vinte trabalhadores, delimitados pela parcela
do produto que eles fabricam, controlam e analisam os resultados segundo objetivos fixados.

1 Entre os anos de 1991 a 1995, 480 milhdes de francos foram economizados depois de aplicar as sugestdes dos
trabalhadores. Por outro lado, este novo acordo social possibilitou manter a flexibilizacdo do tempo de trabalho
em vaérias plantas da Renault que, associado a flexibilizacdo do emprego da forca de trabalho, constituiram
fatores importantes para a empresa manter sua condi¢do de inovadora (Freyssenet, 2000, p.435).

12 Ela se estabeleceu em vérios paises emergentes tais como a Turquia, Slovénia, Argentina, Roménia, Brasil
(Curitiba) e a RUssia, possibilitando assim aumentar a sua escala de producao.
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sexta maior produtora mundial de veiculos. A aquisi¢cdo dessas ac¢des possibilitou a empresa
ter uma maior projecdo internacional, um de seus pontos de maior vulnerabilidade no
passado. Desde 1998, ela é lider no mercado de automdveis e comerciais leves, na Europa
Ocidental, com 11,1% de participacdo de mercado, no ano de 2001. Neste mesmo ano, ela
registrou um volume de 2.408.548 veiculos comercializados, o0 que representou um
crescimento de 2,2% em relacdo ao ano anterior. Este crescimento foi compensado por
momentos de crises versus expansao nos diversos mercados onde atua. Neste caso, ela
passou por crises na Turquia e na Argentina nos Ultimos anos, mas nos mercados brasileiro
e europeu (Europa Central) teve crescimento de 24,1% e 23,8%, respectivamente, no ano
de 2001. Na Asia, ela também teve crescimento (57,6%), no mesmo ano, no mercado de
veiculos de passeio e comerciais leves em funcao de sua alianca com a Nissan, o que
permitiu que ela voltasse a participar dos mercados australiano, tailandés e indonés. Este
movimento de crescimento também foi acompanhado na Africa e no Oriente Médio
(Relatério Renault, 2002).

A decisé@o de se instalar no Brasil se baseou, portanto, na sua meta de expandir para
mercados em desenvolvimento, particularmente no Mercosul, apesar dela ja participar do
mercado brasileiro desde 1993 com a venda de produtos importados. Ela tinha como
objetivo consolidar a sua lideranca no mercado argentino (em 1998 possuia 17,6%) e
conquistar, em curto prazo, 6% do mercado brasileiro. Hoje ela possui 5% do mercado
nacional, sendo a quinta maior empresa montadora do pais. No periodo entre 1993 a 1998,
a empresa atuava no Brasil vendendo unicamente produtos importados. A partir de entéo,
com a producdo nacional, suas vendas cresceram, consideravelmente, nos dltimos anos.
Ela passou de 9.460 unidades (1997) para 32.540 unidades (1999). Em 2001 foi de 70.389
e, em 2006, de 58.504 unidades™. A queda se deve em parte & maior concorréncia e a
retracdo da demanda.

A Renault inaugurou a sua planta Ayrton Senna em dezembro de 1998, em S&o José dos
Pinhais (SJP/ PR)'. No Brasil, ela optou estrategicamente por produzir modelos
complementares aos fabricados na Argentina e no Uruguai, bem como modelos populares
para competir no mercado nacional. Na Argentina, ela produz o Mégane Sedan e Hatch e o
Kangoo e, no Uruguai, o Twingo. Como modelos complemnetares a esses, a planta
brasileira produz o Mégane Scénic (minivan ou monovolume), que é complementar as linhas
do Mégane, e o Clio 2000 compacto e Sedan. Ademais, ela expandiu sua produc¢do com a
inauguracao da fabrica de motores para os autoveiculos Kangoo (passeio e utilitario) e
Trafic (camionete), no ano de 2000. E j4 desde 2002, a empresa comecou a produzir,
juntamente com a Nissan, a camioneta Master (desde janeiro) e a pickup Frontier (desde
maio), que é complementar a linha de produtos da Nissan. Esta fabrica é a primeira da
alianca Renault-Nissan e foi construida para a montagem de veiculos comerciais leves™. No
Brasil, a Renault possui trés fabricas, tem 138 concessionarias, faturou R$ 1.165 milhdes
(em 2000) e emprega 3.100 funcionarios (Anfavea, 2003).

A planta industrial foi projetada para trés unidades produtoras: carroceria, pintura e
montagem. As unidades de estamparia e funilaria estdo fora da planta e foram terceirizadas.
A empresa opera segundo a légica da producéo enxuta e flexivel, e tem como configuracéao
organizacional o formato firma-rede por centralizar o foco em determinadas atividades e

¥ Os dados de 2006 ndo incluem as estatisticas de dezembro desse ano e abrangem as vendas no mercado
nacional e exportagdo (Anfavea, 2006).

0 grupo Renault passou 20 anos sem construir uma nova unidade em nivel mundial. A nova planta segue 0s
principios da producdo enxuta, que foi incorporado pela empresa ap6s a crise da indUstria automobilistica
francesa, nos anos 80, e a sua privatizacdo nos anos 90.

1520 projeto desta fabrica prevé, a longo prazo, montagem de 40.000 veiculos/ ano. Ela esta instalada em 70.000
m-.
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descentralizar outras como fabricacéo de pecas e servicos de apoio aos seus fornecedores.
Das atividades realizadas pela Renault ttm-se engenharia, compras, montagem, qualidade,
marketing, comércio e gestdo: financeira, juridica e de recursos humanos. No tocante as
atividades terceirizadas, elas conglomeram varios fornecedores ao seu redor. Quando a
Renault se instalou no pais, 18 fornecedores a seguiram (follow sourcing e global sourcing).
Destes, quatro estdo localizados em seu préprio terreno, em edificio localizado a 200 metros
da planta (quadro 1). Essa localizacdo é denominada de condominio industrial. Além destes
fornecedores, a empresa possui 50 fornecedores locais. Seu contetdo nacional € de 80%,
sendo 60% paranaense (Ferro, 1999).

Todos estes fornecedores possuem certificados de qualidade — EAQF, e entregam em Just
in Time — JIT*®. No Brasil, a empresa seleciona seus fornecedores a partir de seus custos
totais que incluem varios itens tais como: prazo de entrega, qualidade, preco e localizacao.
Hoje um dos principais problemas existentes nesta parceria € o prazo de entrega das pecas,
gerando com isto a desorganizacdo no fluxo de entrega do conjunto de fornecedores e
prejuizo na producdo e nas vendas. O quadro 1 também mostra os principais produtos
comercializados por seus fornecedores.

QUADRO 1- PRINCIPAIS FORNECEDORES DA RENAULT NO PARANA: 2001

FORNECEDO |ITEM LOCALIZACAO
R NO COMPLEXO
DENTRO | FOR
A
1 SAS Montagem eletronica do cockpit e painel interno | X
Automotive das portas
2 Bertrand Assentos X
3 Ecia Eixos X
4 Valeo Eixos X
5 Peguform Para-choques, suporte de placa, friso lateral e X
paralamas
6 Solvay Tanques X
7 Thera Estampados- lateral, portas, capd e teto X
8 Vallouerc Suspenséo dianteira e traseira, j& com as rodas X
9 Gestamp Estamparia externa e suporte de elementos de aco X
10 |Faurecia Componentes para bancos de automoéveis X
(estrutura metalica e capas), colunas de direcao e
escapamentos diversos
11 |Plastauto Tanque e bomba de combustéo X
12 |PPG Tintas X
13 |Koyo Stering | Sistema de direcdo X
14 | Saint Gobain | Vidros laterais, para-brisa e vidro traseiro aguecido X
15 |Treves Revestimento dos veiculos X
16 |Denso Aparelhos de ar condicionado e radiadores X
17 | Sai Automotive | Pecas plasticas e revestimentos para painel X
(cockpit)

FONTE: FERRO (1999 E 2000) E MEZA, M.L. (2003)

Sua previsao inicial era produzir 40 mil unidades, em 1999, aumentando para 80 mil, em
2000, e 120 mil, em 2002. Ademais, esperava-se investir em torno de US$ 1 bilhdo. No

16 Os fornecedores entregam com 1,5 hora de antecedéncia da necessidade da fabrica e se comunicam com esta
através de uma eficiente rede informatizada que é o Electronic Data Interchange — EDI.
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entanto, a sua producao de fato foi aquém do previsto, sendo 24.809, em 1999, 58.083, em
2000, e 48.040, em 2002. Estes dados resultaram da retragdo do mercado doméstico e
maior concorréncia entre as empresas. Em 2006, sua producédo totalizou 63.075 unidades
(Anfavea, 2006)"’. Em termos da relacédo da producéo por produtos, em 1999, para cada 1
Clio montado saiam 5 Méganes Scénic. Em funcdo da pequena escala de producdo e
baixos custos da forca de trabalho, a empresa optou por um baixo indice tecnoldgico. A
empresa possui 37 robds'® e tem uma dificil ergonomia, o que gera sérios problemas de
lesdo por esforco repetitivo — LER. O trabalho na linha, em alguns casos, é exaustivo e
pesado para os trabalhadores, ou seja, exige esforco fisico tais como: transporte da
carroceria para ser soldada; a funcéo de soldar a carroceria; o ato de manter a solda erguida
etc. Como procedimento preventivo aos problemas ergonémicos, a empresa adota a
ginastica laboral.

E interessante ainda observar que, nesse segmento, empresas com maior tempo de
atuacao no mercado nacional (mais de 10 anos) ja possuem maiores recursos orientados
para atividades de P&D, se comparadas as empresas instaladas mais recentemente (menos
de 10 anos). Todas as montadoras com maior tempo de atuacdo no pais tém veiculos com
motor de até 1.000cc no seu portfélio de produtos. Além disso, essas empresas objetivam
ampliar suas capacidades técnicas em todos os estagios de P&D do produto, sendo que
duas ja conseguiram (VWB e GMB) e uma caminha para esta direcdo (Fiat). Ha ainda o
desenvolvimento de projetos de plataformas globais para veiculos de entrada, ou seja,
veiculos compactos e de valores econébmicos (Consoni, 2004). Enfim, essas empresas
pouco realizam pesquisas tecnolégicas, sendo as existentes relacionadas as especificidades
locais e de curto prazo (2 a 3 anos). As mais importantes pesquisas tecnolbgicas
desenvolvidas no Brasil foram: motores de baixa cilindrada, sistema de suspenséo reforcado
e motor a alcool e sistema bi-combustivel. O mesmo porém nao acontece entre as
montadoras mais recentes no mercado brasileiro, pois tem havido uma diminuta
descentralizagdo das atividades de desenvolvimento de produto no pais™®. Segundo Consoni
(2004) as principais razdes estao associadas a escala de producdo nacional e a capacidade
ociosa em torno de 40%. Entretanto ndo se pode minimizar o fato de que tais novas
montadoras foram atraidas numa estratégia de inser¢do na mundializacdo, desprovida de
um projeto proprio que promovesse uma maior integragdo com a capacidade produtiva ja
instalada no pais e, ainda, num quadro de intensa desnacionaliza¢do da indUstria nacional,
especialmente do setor de autopecas fortemente dominado por empresas fornecedoras
mundiais com estratégias préprias definidas mundialmente. Assim, no caso das montadoras
recentes, as mudancas necessdrias para a adaptacdo de seus produtos ao mercado
brasileiro, tais como aquelas relacionadas as rodovias brasileiras, tipo de combustivel e
requisitos legais de homologacao vigentes no pais, sao feitas nas matrizes. Isso mostra que
tanto os projetos de desenvolvimento de produtos como outros relacionados a adaptacéo de
seus produtos ao mercado brasileiro sédo realizados externamente, apresentando uma
elevada dependéncia com a matriz para as atividades de P&D em produtos.
Especificamente, as principais atividades de P&D realizadas por essas empresas sao:
tropicalizacéo limitada (dependente da matriz e dos fornecedores sistemistas localizados
externamente) e nacionalizagcdo de componentes. As poucas iniciativas existentes em
atividades de engenharia no Brasil decorreram da necessidade de atuagdo local e n&do de
uma estratégia orientada para este fim. O principal problema encontrado para essas
empresas € a incapacidade de adaptar seu produto ao mercado brasileiro, em curto espaco
de tempo a preco viavel. Por exemplo, tem-se o caso da fabricacdo de motores bi-

' N#o inclui os dados de dezembro desse ano.

18 Comparando com o nimero de robds empregados na Audi-Volks, também localizada em SJP/ PR, que possui
130 unidades, percebe-se um baixo indice de automacao da Renault.

19 Essas atividades incluem: nacionalizacdo de componentes e troca de informagdes entre subsidiérias e matrizes
no tocante as especificidades locais.
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combustivel. Essas empresas possuem menos de 10% do total da producdao nacional e
cerca de 13% de participacdo no mercado doméstico (Anfavea). Elas incluem: Mercedes-
Benz, Honda, Toyota do Brasil, PSA Peugeot Citrben e Renault®. Segundo Carleial et al.
(2006), apesar da mudanca no perfil do desenvolvimento das atividades de P&D realizadas
pelas montadoras localizadas no Brasil, isto se deveu as acdes estratégicas das empresas
bem como a sua capacidade de se adaptar aos ditames mais imediatos da politica
econdmica brasileira e ndo ao esforco do estado por definir uma politica industrial, limitando
assim os possiveis efeitos positivos da presenca das montadoras no pais no tocante a
capacidade de desenvolvimento tecnoldgico, o aprendizado e a ampliagdo da capacidade
inovativa. Para esses autores, diante da natureza da desindustrializacdo, em curso no pais,
e da natureza da acdo da firma-rede s6 uma politica industrial que va além da producéo e
gue objetive, por meio da negociacdo, aproveitar a industria ja instalada no sentido de
capacitar empresas locais e inclui-las no circuito produtivo da inddstria automotiva, é que se
poderd obter resultados confidveis de longo prazo. Na sua auséncia, as diferentes regides
no pais, que sediam a inddstria automotiva, nao passaréao de territérios-sede da industria.

Esse cenario mostra que, baseado no modelo Uppsala, a Renault comecou exportando seus
veiculos para o pais e, somente depois de alguns anos, ela decidiu instalar uma fabrica no
pais como parte de uma estratégia de internacionalizacdo e com a finalidade de ter uma
maior participacdo em um mercado regional de atuacdo, o Mercosul. Essa trajetéria mostra
as acdes graduais de participacdo em mercados estrangeiros. A decisdo pela localidade
deveu-se, por outro lado, aos incentivos fiscais que a empresa recebeu por parte do governo
estadual. Como o Parané nao tinha uma infra-estrutura no setor de autopecas?®' e tampouco
mao-de-obra treinada, os beneficios para a localizacdo de novas plantas nesta regido se
basearam na proximidade com o Mercosul, em concessdes governamentais no tocante a
impostos e terrenos?, na qualidade de vida da populacdo (servicos urbanos e sociais
adequados a populacédo de Curitiba e demais municipios) e na proximidade ao porto de
Paranaguéa, dentre outros®. A equipe técnica do governo sugeriu que se estreitassem as
negociacdes com empresas que nao possuiam uma infra-estrutura de fornecedores em
outras regides do pais para incentivar o desenvolvimento local. Portanto, a Renault foi uma

2 A excecdo da Renault, as demais empresas possuem centros de P&D de produto no Brasil com
responsabilidade de desenvolvimento de fornecedores locais e levantamento de informagdes para a adaptacéo de
seus produtos na regido. Ja a Renault, além dessas funcoes, possui o esforgco de desenvolver pegas localmente
(tem laboratério de testes de materiais no Brasil) e maior participacdo dos engenheiros brasileiros nos projetos de
tropicalizagdo. Essa empresa possui uma equipe maior de engenheiros (163, em 2003), comparadas as demais,
que estdo comprometidos com as operagdes da instituicdo no Mercosul.

21 O parque de fornecedores era incipiente, com a presenca de 16 empresas locais, que atendiam a New Holland
e 12 fornecedoras da Volvo. Essas empresas se instalaram no estado, na década de 1970, e dentre elas, havia
empresas globais tais como a Denso e a Bosch (Ferro, 1999).

22 0 Programa de apoio ao setor automotivo, Parana Mais Empregos (1996), ofereceu as seguintes vantagens: (1)
dilacdo do prazo de recolhimento do ICMS, sem juros, por um periodo de 48 meses, (2) deferimento do imposto
por parte dos fornecedores integrantes da cadeia produtiva e (3) financiamento do imposto devido apés o periodo
de dilacdo, proporcionado pelo Fundo de Desenvolvimento Econémico do Estado — FDE, que permite o
alongamento do prazo do recolhimento do ICMS para até 24 meses, além dos 48 meses concedidos se as
compras de pecas e componentes forem de no minimo 40% e 60%,respectivamente, de estabelecimentos
industriais locais (Decreto No. 2.736/96). Com esta dilagdo, o financiamento do imposto pode ser de até seis
anos. Um outro incentivo foi instituido a partir da participagdo acionéria do governo em projetos estratégicos de
investimentos no Estado. Neste caso particular, foram feitos investimentos na Renault e em contrapartida esta
empresa deveria fazer as suas importacdes e exportacdes pelo estado do Parana. Todas estas condi¢Bes (com
excecdo dos investimentos) foram firmadas em protocolos, em 1996. Um ano depois, mais protocolos foram
estabelecidos com mais trés empresas: a Chrysler (implantacdo), a Volkswagen (implantacdo) e a Volvo
(ampliagdo) — (Banzato, 2001).

2 Além destes itens sobre as vantagens localizacionais da regi&o, outros itens foram detalhados no Manual do
Investidor, publicado pela Secretaria da Industria, Comércio e Turismo de Curitiba.
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das empresas de interesse do estado. Apdés as negociacdes, a Renault e a Audi-Volks
decidiram investir no municipio de S&o José dos Pinhais e a Chrysler, no municipio de
Campo Largo. Com a vinda dessas empresas para a regido se consolidou um novo pdélo
automotivo no pais, no final da década de 1990. No caso especifico da Renault, o acordo
firmado com o Estado, em 1996, estabeleceu as seguintes concessfes: cabia ao Estado
além de ceder beneficios fiscais, ter a participa¢do acionaria nos projetos estratégicos da
empresa. O papel da Renault, por sua vez, era fazer toda a sua importacdo e exportacao
pelo Parana. Posteriormente, também foi firmado um acordo com a Renault/Nissan para a
fabricagdo de comerciais leves (Renault Master e Nissan Frontier). Essas consideragfes
mostram os fatores externos, que juntamente com as condi¢cbes internas da empresas
possibilitaram adotar a sua estratégia de internacionaizacdo (Wiedersheim-Paul et al.,
1978).

Além disso, em termos da complexidade das atividades produtivas, o que se observa é que
empresas com maior tempo de participacdo de mercado estrangeiro sdo as que possuem
maiores recursos alocados nas atividades de P&D no exterior, além de desenvolverem
atividades mais complexas, como por exemplo, projetos compartilhados de novos modelos
de veiculos. No caso da Renault, por ser uma empresa de recente instalagdo industrial no
pais, ela ainda possui essas atividades centralizadas na sua matriz, na Franca.

Outra questdo a ser analisada é o industrial network (Johanson e Vahne, 1990)
desenvolvido pela Renault, acdo comum nas montadoras em fungdo das competéncias
estratégicas definidas por essas empresas, caracterizando-as como formato organizacional
firma-rede. Conforme o observado anteriormente, a empresa opera por meio de parcerias
com varias empresas fornecedoras mundiais, que a acompanha quando ela decide se
instalar em novas nagbes. As empresas fornecedoras trabalham em parceria com as
montadoras e, inclusive, dividem os riscos de desenvolvimento de novos produtos e
processos, além dos riscos diarios com as atividades operacionais por meio da légica da
producédo enxuta e das politicas JIT.

Consideracdes Finais

Este artigo objetivou analisar algumas estratégias de internacionalizacdo adotadas pelas
empresas automotivas, baseado no caso da Renault. O que se observou, neste caso
empirico, foi que 0 modelo de Uppsala é evidenciado, pois a empresa passou por estagios
de maturidade na sua participacdo de mercado no Brasil bem como no comprometimento de
seus recursos no pais. Neste sentido, a empresa inicialmente exportava seus produtos para,
posteriormente, decidir abrir uma subsidiaria na regido. Essa estratégia de
internacionalizacdo evidentemente esteve associacdo a sua estratégia de negocios, que era
de aumentar a sua participacdo no mercado mundial, por meio de sua atuacdo nos
mercados emergentes. Para tanto, a empresa optou por construir novas fabricas em varios
paises, na década de 1990, ou ainda comprar acbes de outras empresas concorrentes para
facilitar a sua inser¢cdo em mercados pouco explorados, como o asiatico.

Também se observou a complexidade nas atividades produtivas. Inicialmente, as
montadoras quando expandem as suas sedes, tal como a Renault, elas transferem suas
instalac®es industriais e focalizam a adaptacdo dessas atividades ao mercado local. Neste
sentido, até a década de 1990, as montadoras adequavam o produto as condi¢cdes locais a
partir de modelos derivativos de produtos concebidos e desenvolvidos na sede da empresa.
As atividades aqui desenvolvidas concerniam ao desenvolvimento de fornecedores,
preparacdo da matéria-prima e adaptacdo de motores e suspensdo em razdo das
especificidades das estradas e do combustivel nacionais. JA nos anos noventa,
provavelmente em razdo de um novo padrdo de concorréncia, esse quadro anteriormente
descrito altera-se, mas exclusivamente para as montadoras com maior tempo de
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permanéncia no pais, o que sugere a necessidade de acumular experiéncias e
aprendizados que sustentem uma acao efetiva. Esse conhecimento experiencial ndo esta
atrelado somente a deciséo das estatégias de internacionalizacdo, mas também ao grau de
descentralizacdo das atividades produtivas e, neste caso de P&D, nos paises estrangeiros.
E interessante ainda ressaltar que esta dinamica ocorreu nas empresas com maior tempo
de mercado (mais de 10 anos), pois com as instaladas mais recentemente no pais, como é
0 caso da Raneult, a l6gica dominante € o da firma-rede. Assim, a logica produtiva e de
parceria possui uma ligacdo definida para além do territério brasileiro e circunscrita aos
interesses de rentabilidade de cada empresa-méae. Nesse ambito, a industria automotiva tem
implementado uma divisdo de trabalho muito nitida aonde ha endereco certo para a
concepcao e desenvolvimento de produtos, um mapa mundial de fornecimento de pecgas e
plataformas de montagem também em espacos escolhidos. Ndo é sem razdo que a Renault
se identifica como «criadora de automaveis».

Os padrdes que caracterizam a dinamica da industria automotiva no mundo, que incluem
dentre outros aspectos, a definicho das competéncias centrais das montadoras
(desenvolvimento de produtos, marketing e montagem de veiculos), o uso de modernas
tecnologias para conceber, desenvolver e montar veiculos, a pratica comum de
relacionamento integrados de parcerias com fornecedoras mundiais e seguidores (global
sourcing e follow sourcing), l6gica de processos produtivos e operacionais enxutos por meio
da filosofia JIT, bem como diversas estratégias de negdcios, variando desde escala de
producdo (plataformas mundiais) até especializagdo e inovacdo, trazem consigo novas
formas de relacionamento entre os diversos atores tais como fornecedores, clientes,
associacoes e diversas esferas governamentais. De certa forma, a variavel industrial
network é fundamental, na inddstria automotiva, para compreender as estratégias de
internacionalizacdo adotadas pelas montadoras e o0 seu conhecimento como firma.
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