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Fabio Luiz Mariotto
Escola de Administracdo de Empresas de Sao PauldaEao Getulio Vargas

A missao

Em 15 de julho de 2002, Pierre Poupel, que atéoeatd Diretor de Qualidade do Grupo
Renault, na Franca, assumiu a posi¢cdo de DiretdRetmult Mercosul e Presidente da Renault do
Brasil. O executivo, de 59 anos, dos quais 35 ma#lg ja tinha atuado na filial brasileira ent89% e
1999, quando comandou a instalacdo da fabricaad®&® dos Pinhais (PR), inaugurada em dezembro
de 1998 Ele voltava com uma misséo explicita: perseguérgabilidade nas operacées do Mercosul,
ou, nas suas palavras, “readequar algumas atieddderegido] a realidade do mercad®. Brasil
representou cerca de 78% das vendas do setor messado, em 2001. A prioridade da montadora,
gue tinha sido conquistar uma participacao sigatifra no mercado brasileiro, agora passava a ser a
rentabilidade das operac&eSsta inverséo ocorria apesar de que a participggdenault no mercado
brasileiro ainda ndo tinha chegado nem a metadmiaeneta de 10%, anunciada em 1998. E que os
prejuizos acumulados atingiam valores insusterga®emabela 1 mostra alguns dados do desempenho

recente da filial brasileira até a chegada de Roupe

A Renault tinha sido a primeira das novas mon&gloro Brasil a deslanchar no mercado

brasileiro. Partindo do zero, sua producédo lodafat 6% das vendas domésticas de todas as marcas

2 “poupel faz ‘faxina’ na Renault¥/alor, 2/10/2002
% parajara, F. “A segunda fase da Renaisty é Dinheirg 04/12/2002
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em trés anos de operacdo. Mas sua participacaa tedredido em 2002; em agosto desse ano, a
empresa tinha perdido o quinto lugar nas vendasidqeara a rival Peugeot, que se instalou no pais
dois anos mais tarde. Com um volume de produc&orbenor do que esperava ao instalar a primeira
fabrica no Parang, em 1998, a Renault ia fecha2z 20t a producéo de menos do que 60 mil veiculos.
Este volume ficava bem abaixo do ponto de equiljl@stimado em cerca de 100 mil veiculos por ano,
segundo Poupel. (Na industria automobilisticajcaattividade das operacdes é extremamente sensivel

a utilizacdo da capacidade instalada e plantasagiséo um problema grave).

1999 2000 2001

Receita liquida (R$ milhGes) 511 1.165 1.424

Lucro liquido (R$ milhdes) (552) (425) (418)
Patrimonio liguido (R$ milhoes) 172 (253) (671)
Producdao (Unidades) 24.809| 58.083| 71.108
Vendas internas de nacionais (Uds.) 18.058| 42.189| 60.463
Exportagdes (Uds.) 1.903| 14.459 5.507
Vendas internas incl. imports. (Uds.) 32.540( 56.608| 70.389
Vendas totais incl. export. (Uds.) 34.443| 71.067| 75.896
Rec. Lig./Veiculo (R$) 14.836| 16.393| 18.763
Lucro/Veiculo (R$) (16.026)| (5.980) (5.508)

Tabela 1: Resultados da Renault do Brasil em anogcentes
Fonte: Autor, com base em dados do Balan¢co Anu@lateeta Mercantil e Anfavea

Poupel e a direcdo mundial da Renault sabiam engrter os prejuizos nao ia ser uma tarefa
simples e que os lucros nédo viriam tao rapidamd?ae.isso, 0 prazo para atingir a lucratividade foi

fixado em 2004. Antes disso, ndo haveria félega paosseguir com a expansao.

Mas na pauta de Poupel havia mais um item muifmitante. Sua missao incluia também a
criacdo de uma base para a exportacdo em massa deiculo global da Renault, ainda n&o revelado
ao publico. Em principio, o veiculo escolhido pesae fim era um monovolume (minivan) compacto
sobre a plataforma do Clio. (Vale lembrar que ailerda General Motors, usa a plataforma do Corsa.)
O veiculo era desconhecido pelo publico e, no #2002, a empresa ainda estava trabalhando no seu

projeto. Se fosse lancado no Brasil, o veicul® a@ampetir com a Meriva da GM e com a Fit, que
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estava para ser produzida pela Honda no pais.\eés@o € 0 que mais se prestaria a exportagao para

uma ampla gama de destinos, tanto de mercadosmadisros como de mercados emergentes.

Havia, no entanto, outros modelos que podiamrateamente desempenhar esse papel de
veiculo global. Um era a minivan Scénic, que japnaduzida no Brasil, numa versédo re-estilizada
(mediante um face-lift). Na verséo corrente, estavan tinha sido, de 1999 a 2001, lider do mercado
brasileiro na categoria (que incluia também a €@l&ssda DaimlerChrysler, a Picasso, da Citroén, e a
Zafira e a Meriva, da General Motors). No entasto, setembro de 2002, ela tinha sido superada em
vendas mensais pela Meriva, lancada em agosto.girdil mostra a evolugdo das vendas nesse

segmento.

Apesar disso, a empresa acreditava que, com atiligagdo, o modelo ainda tinha uma
sobrevida capaz de gerar lucros. Dois argumentsgersavam essa crenca: em primeiro lugar, o
desempenho desse modelo no mercado local era mpugpidicado pelo ambiente de feroz
concorréncia, reinante no mercado brasileiro. Erhi@mies menos competitivos, por exemplo, paises
da América Latina além do Mercosul, México e Afrida Sul, 0 modelo poderia vender bem, se o
preco fosse adequado. Em segundo lugar, a Scémha &final sido a responsavel pela virada da
Renault na Europa, na segunda metade da décad¥ddgesando a empresa cresceu muito e acabou

surpreendendo o mundo ao adquirir o controle danega Nissan. Tinha, portanto, suas qualidades.
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Figura 2: Licenciamento de veiculos novos no Brasibmo percentual do total mundial
Fonte: Elaborado pelo autor, com dados da Anfavea

Graus de liberdade

O grau de compromisso assumido pela Renault nailBeaa muito alto. De fato, os
investimentos feitos pela empresa no Brasil, imclaia construcdo de trés fabricas e organizando um
complexo industrial de fornecedores, mostrava clarde a determinacdo da empresa em fincar

posicao soélida no Brasil. Nao havia possibilidadeetuar.

A Renault havia construido trés fabricas em S&é dos Pinhais. A primeira a ser inaugurada,
em dezembro de 1998, comecou produzindo a minieani§ e, meses depois, também o Clio. Foi a
primeira fabrica levantada exclusivamente pela Bierfara da Franca. Cerca de 20 fornecedores
também se instalaram nas vizinhancas da fabricdoMdestes 20, como Bertrand Faure (responsavel
pelos bancos do automével), Ecia (coluna de diregdscapamentos), Sommer Aliber Siemens
(habitaculo e painéis de portas) e Vallourec (eixoslas e pneus) eram fornecedores globais da
Renault e instalaram-se junto & montadora justameata garantir seu fornecimento. Uma segunda
fabrica foi inaugurada em 1999, esta produzindanest E, em 2001, foi inaugurada mais uma planta

de montagem, esta em parceria com a Nissan, gaalacdo de comerciais leves das duas marcas.

O Grupo Renault

A Renault foi a 11a. fabricante de veiculos autivne no mundo e a lider do mercado na
Europa, em 2001. Foi fundada em 1898 e tornouyse aompanhia limitada em 1922. Em 1945, ela
foi nacionalizada pelo governo francés, mas acaeodo privatizada em 1996. No inicio de 2002, o

governo francés ainda detinha 26% do capital daesap

Nos anos 90, a Renault teve varias iniciativaali@aca com outros fabricantes, aparentemente
preparando o terreno para futuras aquisicoes diesu€Em 1999, a empresa atingiu um importante

marco na sua histéria, adquirindo o controle datadora japonesa Nissan, oitava maior do mundo em
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vendas e terceira do Japao (ap6s Toyota e HondaR®1, o Grupo Renault (sem incluir a Nissan)

vendeu 2,4 milhdes de veiculos, dos quais, 2,10edlde automoéveis. Os resultados financeiros e de

mercado dessas vendas estao resumidos na Tabela 2.

1997 1998 1999 2000 2001
Receita (Euro milhdes) 31.696| 37.187| 37.592| 40.175| 36.351
Lucro liquido (Euro milhdes) 827 1.349 534 1.080 1.051
Margem liquida 2,6% 3,6% 1,4% 2,7% 2,9%
Lucro sobre patrimonio liquido 12,4% 17,2% 6,5% 11,2% 10,5%
Ocidental: Autombveis. 11,0%| 106%| 10.6%
(F)acti:: eggar?(ecrg :1de?‘c?: isE rér\f)epsa 13,9% 14,1% 15,3%
Fatia do mercado mundial 4,1% 4,1% 4,3%

Tabela 2: Resultados recentes do Grupo Renault
Fonte: o autor a partir dos relatorios anuais dzaBk

A Tabela 3 mostra a producdo de automoveis e aaeieves pela Renault e pelas suas
subsidiarias no mundo, em 2000. Se agruparmosdus @an regides, a Europa vem em primeiro lugar,
com 85,9% dos automdveis e comerciais leves prddsziem seguida vém a Asia, com 6,9%, a
América do Sul, com 5,8%, a América do Norte, co@?d e, finalmente, a Africa, com 0,3%. A

producdo da Renault é, portanto, extremamente ntada na Europa. Chama atencdo a sua

participacdo quase nula na América do Norte (E@Ahaior mercado mundial.
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Pais AuFomé- % do Comerciais % do A+B % do

veis (A) Total Leves (B) Total Total
Franca 1.166.790 54,8% 240.927 74,1% 1.407.717 57,3%
Espanha 485.364 22,8% 50.898 15,6% 536.262 21,8%
Turquia 138.478 6,5% 1.023 0,3% 139.501 5,7%
Eslovénia 122.949 5,8% 0 0,0% 122.949 5,0%
Brasil 58.976 2,8% 0 0,0% 58.976 2,4%
Argentina 43.670 2,0% 13.965 4,3% 57.635 2,3%
Romeénia 29.187 1,4% 12.580 3,9% 41.767 1,7%
us 28.787 1,4% 0 0,0% 28.787 1,2%
Coréia S. 28.787 1,4% 0 0,0% 28.787 1,2%
Colémbia 15.179 0,7% 0 0,0% 15.179 0,6%
Uruguai 8.138 0,4% 2.954 0,9% 11.092 0,5%
Marrocos 4.337 0,2% 2.073 0,6% 6.410 0,3%
Malasia 0 0,0% 469 0,1% 469 0,0%
China 0 0,0% 434 0,1% 434 0,0%
Total 2.130.642 100,0% 325.323 100,0% 2.455.965 100,0%

Tabela 3: Producéo de automdveis e comerciais leyasla Renault no mundo em 2000
Fonte: o autor, a partir de dados da OICA

Estes dados tornam patentes as limitacdes quaeauRenfrentaria para se tornar uma empresa
global, caso ela nao tivesse tido a iniciativag€mra oportunidade) de aliar-se a outra grande eapre

a Nissan, para unir forgcas e complementar mercados.

A Nissan Motor Co., Ltd. foi em 2001 o terceiroiondabricante de veiculos automotivos do
Japéo (apos a Toyota e a Honda). Fundada em 1988peesa expandiu-se e em 2002 produzia e
vendia ao redor do mundo muitos modelos de veiclbsmotivos, tornando-se uma das marcas do

setor mais conhecidas no globo.

Apesar de sua histéria de sucesso, a Nissan enfreim periodo de sérias dificuldades na
década dos 90. Era acusada de excessiva buroeratias custos administrativos, além de ter uma
linha de veiculos conservadores e pouco atraeNteqeriodo de 1992 a 1999, sofreu prejuizos em
todos os anos, exceto em 1996. Sua participacaduemocado japonés, que vinha caindo ha 26 anos,
atingiu seu nivel mais baixo, de 19%, em 1999, antgusuas dividas somavam 2,6 trilhdes de ienes

(cerca de US$ 20 bilhdes), ameagando a empresadaléncia.
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Em marco do mesmo ano, a Renault veio em socarmentpresa japonesa, adquirindo 36,8%
do seu capital, injetando US$ 5,4 bilhdes na emapeesolocando Carlos Ghosn, um dirigente da
Renault nascido no Brasil, como principal executf®@bhosn conduziu uma virada na Nissan, superando
as mais otimistas expectativas dos demais dirigasdeempresa. Ja em outubro de 1999, a empresa
divulgou um Plano de Revitalizacdo. Ghosn anuncioiechamento de cinco fabricas no Japéo e
iniciou um drastico programa de corte de custarfdo jus a sua alcunha de “le cost cutter”. Com o
apoio do voto controlador da Renault, Ghosn rem@&ue 42 membros do Conselho, deixando a
empresa com um conselho mais enxuto. Ao mesmo te@posn ordenou & empresa 22 novos

langamentos até 2002. Estas e outras medidasnmaptadas por Ghosn trouxeram a Nissan de volta

aos lucros e ao crescimento das vendas, conform& sz Tabela 4.

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

Tabela 4: Resultados recentes da Nissan
Fonte: Autor, a partir de dados do Annual Repo@12@a Nissan

Em 2000, a Nissan concentrava sua producéo delegileves essencialmente em trés regides:
Asia, com 56,1%, NAFTA, com 25,5%, e Europa, conb%b A Tabela 5 apresenta essa distribuicéo

por paises. Vale notar que mais da metade dasdesdsam produzidas no Japéao.

©FGV-EAESP/RAE 2010
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Pais Automo- % do Comerciais % do A+B % do

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

Tabela 5: Producdo de automoveis e comerciais levesla Nissan no mundo em 2000
Fonte: Autor, a partir de dados da OICA

A alianca Renault-Nissan

Ao mesmo tempo em que Ghosn promovia a viradaissaN, as duas empresas estabeleceram
uma alianca entre si, a qual seria fortalecida &pas. Ao que tudo indicava, o objetivo final da

Renault era promover uma futura fusédo entre as elugsesas.

A unido dos dois grupos fazia bastante sentidgu@ghavia uma série de complementaridades
entre eles. Em primeiro lugar, existia uma pateateplementaridade nos mercados atendidos. A
Renault era forte na Europa e na América do Sule @aNissan tinha presenca pequena. Por outro lado,
a Nissan era forte na América do Norte e na Asigides em que a Renault estava praticamente
ausente. A Figura 3 demonstra isto (note-se quedados de vendas, ndo de produgdo, como 0s

mostrados acima).
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Figura 3: Distribuicdo das vendas de veiculos da Rault e da Nissan nas varias regides do
mundo
Fonte: Autor, a partir de dados do site global da ésan, 2002.

Outra importante complementaridade residia no khow distintivo de cada grupo. A Nissan
possuia reconhecida experiéncia na gestao de gdali produtividade na manufatura. A Renault, por
outro lado, tinha seus pontos fortes em marketlegign, estratégia de plataformas e financiameato d
vendas, além de experiéncia na promocao de talemasomada rapida de decisoes.

Finalmente, existiam complementaridades nas réspedinhas de produtos. A Nissan fazia
carros luxuosos e veiculos com tracao nas quatiasr@rodutos quase inexistentes na linha da Renaul
Em 2001, o processo de formacdo do grupo bi-nacRenault-Nissan entrou em nova fase, com o
anuncio de um plano para intensificar o desenvawim da alianca. O plano envolvia um refor¢o na
troca de ac¢les, a fim de criar uma comunidade t@eesses, e a criacdo de uma estrutura comum de
comando estratégico.

Os dois grupos dispuseram-se ainda a usar platasorcomuns, padronizar sistemas de

producdo e até compartilhar a producédo em algutaagas. Em meados de 2002, a Renault e a Nissan
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passaram a produzir, numa mesma planta no Brad# ema um modelo de comercial leve. A Renault

comecou produzindo a Master, um furgédo, e a Niss&nontier, uma picape de cabina dupla.

Estratégia global da Renault

No seu relatorio anual de 2001, a Renault desceapdicitamente sua estratégia global. A
empresa adotou o objetivo de “crescer lucrativaeieiiira inevitavel que, para isso, ela teria que se
expandir internacionalmente. De fato, 0 mercadoraabilistico europeu encontrava-se num estagio
maduro e crescia lentamente, a0 mesmo tempo ena gigenanda nos mercados emergentes (Leste
Europeu, China, América Latina, india) prometiasces rapidamente nos anos seguintes. Além disso,
dada a forte concorréncia em todos os mercadosnde@o precos e margens, esta claro que soé iriam
sobreviver as empresas que conseguissem atinginoetas de volume na produgdo, no
desenvolvimento e na comercializacdo através deopmicdo em escala global. Portanto, a expansao
internacional e a participacéio de mercados emeargéBuropa Oriental, Asia, América Latina, Africa)

era um elemento essencial da estratégia do grupo.

Um componente-chave da estratégia tracada pelauRdai o de complementar sua presenca
internacional por meio de uma parceria com outemde fabricante. As dificuldades enfrentadas pela
empresa japonesa Nissan, a qual, apesar de tuilthadema marca respeitavel e uma reputacdo de
qualidade e boa engenharia, apresentaram-se coraooportunidade para a Renault. Foi, assim,
iniciada uma alianca entre os dois grupos, a caalque tudo indicava, deveria se consolidar

futuramente numa fusao.

O plano de desenvolvimento da alianca RenaultaNigazia parte, portanto, da estratégia da
Renault. Uma parte do plano teve por finalidadergair os elos e a comunidade de interesses entre 0s
dois grupos e estabelecer uma gestdo estratégifiaada, enquanto se preservava a autonomia
operacional de cada grupo e as duas marcas. Uma patte do plano, no entanto, referia-se a
implementacdo de acdes visando o entrosamentopaagagdes dos dois grupos aliados. Isto pode ser
constatado nos resultados obtidos ja no period®-2001. Evidentemente, esses resultados foram

planejados com antecedéncia, fazendo parte daéegrala Renault. Tais acbes envolveram:
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Compartilhamento de recursos para gerar econameiascala. Isto foi conseguido atraves de
plataformas comuns, familias comuns de conjuntosomiansmissdo, politica de compras com
coordenac&o mundial, distribuicdo compartilhad&mapa, compartiihamento de producéo e sistemas

de informacéao unificados.

Exploracdo de pontos fortes complementares paea geceita adicional. Assim, explorando a
complementaridade dos respectivos mercados, a Rentdiou ao México atraveés da Nissan e esta
ingressou no Brasil através da Renault. No quefeger a complementaridade do know-how e outras
competéncias-chave, a Renault beneficiou-se dariérpg da parceira em gestdo de qualidade e
produtividade na manufatura e a Nissan, por sua lvezeficiou-se da experiéncia da Renault em

marketing, design, estratégia de plataformas adiaanento de vendas.

A estratégia do Grupo Renault propriamente ditoestratégia para a Alianca Renault-Nissan
estavam intimamente integradas. Na apresentac&@ualestratégia no Relatorio Anual de 2001, a
Renault declarava que seu plano de crescimentativerbaseava-se em dois pilares: inovacdo e

identidade de marca; e desenvolvimento internatmoampetitividade.

No que se refere a inovagdo e identidade de marcBenault confiava na sua propria
capacidade de inovar. Continuaria se esmerando lpaigar carros charmosos e tecnicamente
avancados na faixa mais popular, dos quais o exetigito era o Clio. No outro extremo da linha, a
empresa estava langando modelos no segmento Dxaleclhm o Laguna Il e o Vel Salis, um sedan de
luxo com arquitetura inovadora. Da mesma formaaj®eugeot, a Renault adotou a filosofia de tratar

0 automovel com um produto de moda. E esta visawasando certo.

Na busca do desenvolvimento internacional, a Reaaguiriu a Dacia, empresa automotiva
romena, e as operacdes automotivas da Samsung,daléempandir suas operacdes no Brasil, na
Argentina e na Turquia. Quanto a competitividadengpresa estara sendo apoiada na experiéncia

complementar da parceira Nissan para cortar custdsizir o prazo de desenvolvimento de novos
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produtos e encurtar o prazo de entrega de encomemdi@ consumidor. Além disto, estara contando

com a Nissan para melhorar seus sistemas de qielida

Em resumo, a estratégia da Renault, conjugada aomta Nissan, era a de “crescer
lucrativamente”, ao longo de duas grandes linhaatégicas: expandir-se geograficamente, para obter
economias de escala em P&D e marketing, a0 mesmpoteem que participava de mercados
emergentes, de crescimento mais rapido e potedeiarescimento futuro; e compartilhar recursos,
inclusive pela utilizacdo comum de plataformas plaacdo de competéncias complementares. A
empresa enfatizava sua atencdo ao design arrojéeltnelogia inovadora. Fazia parte da estratégia

global da empresa centralizar as atividades deuszsg desenvolvimento.

Estratégia da Renault no Brasil

A Renault faz parte de um grupo de montadorassmiasionais que instalaram plantas de
producdo de veiculos leves no Brasil nos anos 9. grupo inclui também a Honda, a PSA Peugeot
Citroén, a Mitsubishi, a Nissan e a Land RoveragEgmpresas foram chamadas de “newcomers” ou
novatas, para distingui-las das empresas instataml@ais ha mais tempo: a General Motors, a Ford, a
Volkswagen e a Fiat. A Toyota era em geral clasmifa como newcomer, embora ja fabricasse no

Brasil o utilitario Bandeirantes desde 1962.

Muito antes de a Renault instalar uma fabrica padpo Brasil, trés modelos projetados pela
empresa ja haviam sido fabricados no Brasil, sobn{ia, por outras montadoras: o Dauphine e o
Gordini, pela Willys-Overland do Brasil, nos ands 6 o Ford Corcel, cujo projeto basico permaneceu
no mercado brasileiro por 24 anos (1969-1991). Apdge nédo ter se envolvido diretamente com a

producéo desses modelos, a Renault ganhou algumeciarento do mercado e das condi¢des locais.

De 1993 a 1998, a Renault tinha vendido no merbaakileiro unicamente veiculos importados,
através da Caoa, seu representante exclusivo so@siveiculos eram importados da Argentina (onde
a Renault era lider do mercado) e da Franca. Nesgsdo, as vendas evoluiram de 1.559 veiculos em

1993 para 19.123 em 1998. Em 1994, a Renault agsanfideranca entre as marcas importadas,
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ultrapassando a Honda. O grande trunfo da marca €anault 19, lancado em janeiro de 1994 e
fabricado na Argentina. Nessa época, a Caoa diwutge a Renault tinha planos para produzir
localmente 50 mil carros por ano, parte dos quaimmm exportados para outros paises da América

Latina.

Em abril de 1995, a Renault anunciou que plangjstalar uma planta de montagem no pais,
com um investimento de US$ 1 bilh&o. No ano seguentunciou sua deciséo de localizar sua fabrica

em S&o José dos Pinhais, no Paran4, e inicioustrag@o dias depois.

O chamado “regime automotivo”, instituido pelo gow, visava estimular a producéo e a
competitividade da industria automobilistica. Par lado, para estimular a competitividade, previa
uma reducao da aliquota de importacdo de automdeei®% para 63% em 1997, 49% em 1998 e
35% em 1999. Ao mesmo tempo, para facilitar a pgaddocal, o indice de nacionalizacédo exigido
baixaria para 60%. Nessa ocasido, a ministra Deaotierneck prognosticou que o Brasil iria produzir
cerca de 3,2 milhdes de veiculos no ano 2000.

O governo do Parané e a prefeitura de Sao JosBidbais haviam fornecido um conjunto de
incentivos a montadoras, que incluiram doac¢8es udruts de terrenos, obras de infraestrutura,
abatimento na tarifa de energia elétrica, crédawsrecidos, isencao fiscal e participacdo do gover
no empreendimento. Um estudo recente estimouas t@hl desses incentivos dados a Renault em R$
353,7 milhdes.

Enquanto construia sua fabrica no Parana, a Rdaratolu de expandir sua rede de revendas no
pais, limitada a 32. Estabeleceu metas de 75 ragesté o final de 1997 e de 200 até o final de 1998
Ao mesmo tempo, ia compondo sua rede de distribesgonuitos dos quais localizaram instalacfes

proximas a fabrica da Renault.

Em maio de 1997, foi divulgado, pela primeira \@@ze 0 modelo da Renault a ser fabricado no
Brasil seria a minivan Scénic. Este tipo de vei@ihda ndo era feito no pais por nenhum fabricante

A fabrica da Renault no Parana foi inaugurada emed4dezembro de 1998. Na ocasido, Louis
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Schweitzer, o presidente do Grupo, declarou queemallt pretendia alcancar 10% do mercado
brasileiro de automéveis em 2005 e tornar-se at@umaior montadora do pais. A producao iniciou-
se em janeiro de 1999, com a minivan compacta §cénjas vendas comecaram no més seguinte.
Este veiculo inaugurou o segmento dos monovolumdérasil. Em julho do mesmo ano, teve inicio a

producéo do Clio, nas versdes 1,0 litro e 1,6dijtomm as vendas comecando em outubro.
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Figura 4: Vendas domésticas dos veiculos Scénic Bo(roduzidos no Brasil
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados da Afavea
*Dados de 2002 estimados pelo autor.

Com a desvalorizacéo do Real em janeiro de 19¥%antadoras que haviam chegado mais
recentemente ao pais tiveram que alterar seusl®egas e componentes passaram a ser muito mais
caros no mercado interno, e as empresas entrarama ©orrida para aumentar seus indices de
nacionalizacdo. O Renault Scénic, que comecou odine de 65%, teria esse valor aumentado para
70% até o final de 1999. Por outro lado, os JegLcomponentes e pecas fabricados aqui tornaram-
se baratos no mercado internacional, estimulandxjasrtacées. Uma segunda fabrica em construcao
pela Renault no Parana, esta de motores, teveapaaidade re-planejada, prevendo-se a exportagcédo de

uma parte da producéo.
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A Renault acabou construindo uma terceira fabmwdarané, a qual foi completada no inicio
de 2002 e, em abril, a empresa iniciou ali a pradugo comercial leve Master. Na mesma planta, a
Nissan iniciou a producédo da sua picape Frontierjueho do mesmo ano. A inauguracao dessa planta
marcou a entrada da Nissan no Brasil como fabedactl. Esta empresa planejava lancar pelo menos
quatro outros produtos no Mercosul até o final 6852 aproveitando as operacdes industriais, de

marketing, assisténcia técnica, servicos e ver&desistentes da Renault.

A nova desvalorizacdo do Real ao longo de 2008jugada com a retracdo do mercado,
comecou a induzir as montadoras do pais a exp@itar2002, a Renault exportou cerca de 2.500
veiculos. Planejava chegar a 10.000 em 2003. Aesagambém decidiu fazer da fabrica do Parana a
base de fabricacdo e plataforma de exportacdo deamm mundial, cujo projeto seria definido no
inicio de 2003 e fabricado em 2004. Com o objetiecatingir volume, seria um carro acessivel ao

grande publico, mas ndo necessariamente pequeno.

A Nissan, por sua vez, preparava-se para expsttar picape Frontier para a Argentina.

Planejava lancar, em meados de 2003, o utilitareorA, com taxa de nacionalizacédo de 60%.

Exportagc6es ou mercado interno?

A industria automobilistica brasileira foi, semvidla alguma, a que realizou um dos processos
de reestruturacdo produtiva mais significativosBmasil nos anos 90. A maioria das novas fabricas
instaladas aqui implantaram os equipamentos maiemos e os sistemas produtivos mais avancados
do mundo, em contraste com as plantas instaladgmssado, que traziam muitas vezes instalacoes
sucateadas do exterior. As plantas antigas foramlem@adas e sua organizacdo reestruturada, de
forma a atingir niveis internacionais de produtidd e qualidade. A concorréncia entre as empresas
aumentou muito e isto estimulou a inovacdo. As esg® passaram a lancar aqui modelos de veiculos
globais e atuais das suas marcas. Isto tudo aumsnohstancialmente a competitividade da industria
nacional e abria a oportunidade de exportacéo rparaados do Primeiro Mundo. Essa oportunidade
ainda era pouco explorada.
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No entanto, a industria ainda permanecia protegggamportacdes de veiculos pela aliquota de
importacdo, que era de 35% no inicio de 2003. Adé&so, a taxa de importacdo de autopecas para a

producéo era de somente 2%.

Por outro lado, a expansdo do mercado interntdireitada pela pesada tributacdo de consumo
incidente nos veiculos. O peso total dos impostopneco do veiculo (incluindo IPI, ICMS, PIS e
COFINS) chegava a ser de 25% a 33%. Na Europa @eide peso dos impostos sobre o consumo de
automoveis estava em torno de 15%, no Japao 9% &stados Unidos 7%. As altas taxas de juro,
por sua vez, inibiam as vendas a prazo. Para datimwemanda domeéstica no setor seria hecessario
fazer uma revisao da carga tributaria para se gdcgratamares internacionais e eliminar impostos em

cascata ao longo da cadeia.

As acoOes de Poupel e as decisdes a tomar

Ao assumir sua nova posicao, as primeiras medlda2oupel foram no sentido de promover
um drastico enxugamento interno nas filiais no Msot No Brasil, um turno de trabalho foi
eliminado, foi criado um plano de demissdes voliasée eliminada a duplicacdo de cargos que havia
entre a planta de automoveis e a nova planta deerctais leves. Poupel também promoveu um

enxugamento nas rotinas e nos processos administ.at

Na Argentina, onde as vendas tinham caido em dea#% devido a crise econdmica local, os
cortes foram mais profundos. Cerca de mil funcimsaforam demitidos e o ritmo de producéo foi

reduzido. Apesar disso, a filial da Renault camdiva na lideranca do mercado argentino.

No ambito das vendas, foram tomadas véarias medidando estimular a comercializa¢éo. A
empresa reforgcou o sistema de vendas via interefet;mulando o site e agregando novos modelos.
Em dezembro, a empresa ndo s6 vendeu os modetnsOGt Sedan e Kangoo a precos especiais, mas

ainda oferecia vendas com juros zero.
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A despeito deste e de outros esforgos, as verddageagiram o suficiente, e a Renault encerrou
0 ano de 2002 com perda de participacdo no mercpdoja estava deprimido (vide Figura 5). A
producéo da Renault no ano foi de 48.040 veiculos, queda de 32% em relacédo a 2001. No entanto,
a queda nas vendas internas de nacionais tinha cailo menos, cerca de 11%, o que mostra que 0s
estoques de produtos finais estavam muito altosnimo de 2002 e, gragas a Poupel, foram
drasticamente diminuidos.
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Figura 5: Participacao da Renault nas vendas no meado brasileiro e nas exportagdes de
veiculos nacionais
Fonte: Elaborado pelo autor, com dados da Anfavea
Agora, a empresa esperava uma reagdo nas suas\eand o lancamento de uma versao re-
estilizada do compacto Clio no inicio de 2003 eud® reformulacdo também das linhas da minivan
Scénic no segundo semestre do ano.

Uma outra frente para vender mais era a export&aéapel queria programas de exportagdo
mais arrojados. Declarou que pretendia elevarlonw® de exportacdes de carros a 80 mil unidades
por ano, para uma producdo de 200 mil. A metaxgerear 40% da producgéo, poderia ser alcancada
até 2006, segundo ele. Desta forma, a dire¢cdcedauR queria reproduzir nos carros um desempenho
externo semelhante ao que ja tinha alcancado cawr@so
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Poupel e seus colaboradores iam, assim, tomanuedisas viaveis para atingir a lucratividade. Havia
porém, a outra parte da sua misséo, a de fazqgredagiio brasileira uma base de exportacdo em massa

de um veiculo global.

Essa parte da misséo exigia a definicdo do(sulg) a ser(em) exportados e, quanto a isso, a
matriz ainda néo tinha tomado uma decisdo. Comausacima, havia no minimo trés possibilidades:
um novo veiculo monobloco compacto (menor do g8eémic), sobre uma nova plataforma do Clio; a
Scénic atual re-estilizada com um face-lift e alganalteracbes mecanicas; e a inteiramente nova

Scénic, ainda nédo revelada ao publico mundial.

Por tras dessa decisdo estava uma opcdo maisrienttd: a filial brasileira devia, com suas

exportagdes, suprir mercados emergentes, mercadésrdeiro Mundo, ou ambos?

Os mercados emergentes (América Latina, Asia eddulapio e Australia, Europa Oriental,
Russia, Oriente Médio e Africa do Sul) e os mersado Primeiro Mundo apresentavam demandas
distintas. Nos mercados emergentes, como 0 brasilai proporcdo de compradores que estava
adquirindo um carro pela primeira vez era signifigae constituia a base do crescimento rapidoedess
mercados. Esses compradores, de renda relativarbaita, desejavam tipicamente um veiculo
pequeno, barato e econdmico e ndo valorizavam taesiilo ou o conforto. Até mesmo a qualidade

era relegada a um segundo plano.

Ja os compradores dos mercados maduros estavag@rahnepondo um veiculo que ja tinham,
e valorizavam muito o design, o desempenho e cmdonfque tendiam a ser associados com um estilo
de vida e um padrédo de renda e status. Esses aomgsadambém davam muita importancia a itens de
seguranca e ao controle de poluentes, ao passoogumercados emergentes tais preocupacdes nao
eram importantes. Por exemplo, enquanto que o Méxioduzia veiculos atualizados e mais caros,
para o mercado americano, internamente comprada aiculos mais baratos e menos atualizados; o

antigo Beetle (nosso Fusca) ainda era fabricadmdigto naquele pais no fim de 2002.
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Os trés modelos tinham diferentes implicacbes padestino das operacOes brasileiras. A
Scénic re-estilizada seria adequada para os mereadergentes; a nova Scénic seria apropriada para
mercados do Primeiro Mundo; o novo veiculo monow@poderia ser adaptado para um ou o outro
tipo de mercado. As implicagBes dos trés modelodéan eram muito diferentes quanto aos novos
investimentos que a matriz teria que fazer no Brssindo o face-lift a op¢do mais modesta e a #a no
Scénic, a mais vultosa.

Havia também implica¢cdes quanto a competénciaupradda filial. Restringir-se a mercados
emergentes demandaria menos qualificacdo; supniercado Europeu ou americano exigiria um salto
de qualidade. Se, por um lado, a opcdo pelos emesggera menos arriscada e mais aceitavel para a
matriz, por outro lado, a qualificacdo mais altafiial Brasileira, caso ela viesse a exportar para
Europa ou os EUA, lhe daria maior status e maitwéncia junto & matriz.

Uma outra forma de ver essa decisdo era interflmetdmo a determinagdo do timing
(momento adequado) de langamento de novos modsiose resumia na questdo: Trazer logo para o
Brasil novos modelos globais (como fez a GM com eri%) ou “esticar” a vida dos modelos
correntes, com alteragbes cosmeéticas? Esta questéolocava especificamente com relagdo a nova
Scénic, programada para ser lancada no Brasil,remigio, s6 em 2005. Além da questao de timing,
havia um risco envolvido nesse langamento. O nowodelo do Mégane eram bastante radicais e
tinham suscitado reac¢des variadas na Europa. A 8o#aic, derivada desses modelos, ainda ndo tinha
sido revelada ao publico, mas provavelmente nda senos controvertida. E no Brasil, qual seria a

reacao?

A decisdo também era dificultada pelo fato queezia impacto em outras operac¢des do grupo.
Por exemplo, se o Brasil exportasse veiculos pdfeaaca, as vendas de veiculos franceses seriam
prejudicadas.

Finalmente, o indice de nacionalizacdo tambéna sefiuenciado pela decisdo. Exportacdes
para o Primeiro Mundo exigiriam certos componemstassticados (por exemplo, de navegacao por
satélite) que precisariam ser importados.
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Uma outra questdo merecia ser considerada. Unsegegio que ganhava for¢a no Brasil era de
que uma das vantagens competitivas da indUstriamaltilistica brasileira era a capacidade de
engenharia e desenvolvimento dos técnicos daqgurBe® essa visao, 0s carros criados especialmente
para o mercado nacional teriam bom potencial pangla em outros grandes paises emergentes, como
a China, a india e a RUssia. Quanto a realizagaatididades de engenharia e desenvolvimento no
Brasil, a estratégia da matriz parecia clara: eml ale 1998, a Renault criou na Franca o seu
Technocentre, que reunia, num mesmo local, cedegeesquisa e desenvolvimento de novos veiculos,
desta forma centralizando as atividades globaR&l@ da empresa. Outras montadoras instaladas no
Brasil tinham optado por uma orientacdo diferedéscentralizando essas atividades e valorizando-as

nas respectivas filiais brasileiras: a Fiat, a Ga&rndotors e a Volkswagen.

Se vocé estivesse na posicado de Pierre Poupekspathas vocé faria e como as defenderia

junto a matriz?
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