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RESUMO

Este trabalho visa a andlise da internacionalizacdo e da competitividade da industria
automobilistica alemd entre 1990 e 2010, no contexto da globalizagdo e no acirramento da
competicdo internacional. A hipdtese é que a decisdo estratégica de expansdo internacional das
montadoras, por meio do investimento direto externo (IDE), abertura de subsidiarias no exterior,
fusBes, aquisicOes, joint-ventures e parcerias, e a adaptacdo aos novos padrdes de concorréncia
setorial teriam sido fundamentais para a manutencdo da competitividade internacional desta
indUstria. Para isto, serdo investigados o contexto em que a industria se encontrava no inicio dos
anos 1990, os desdobramentos da inddstria automobilistica mundial, além de analisar,
especificamente, o caso de trés empresas (Volkswagen, BMW e Daimler) e os resultados

alcangados por elas.

Palavras-chave: Indastria Automobilistica Alemd; Internacionalizacdo; Competitividade.



ABSTRACT

This paper aims to analyze the internationalization and competitiveness of the German
automotive industry in the time frame between 1990 and 2010, in the context of globalization and
the intensification of international competitiveness. The hypothesis is that the German carmakers’
strategic decision of international expansion through foreign direct investment (FDI), the opening
of subsidiaries abroad, mergers and acquisitions, joint ventures and partnerships, along with
adapting to the new patterns of competition in their industry branch, led to the maintenance of
their international competitiveness. To allow for this analysis, this paper will investigate the
context in which the German automotive industry was located at the beginning of the 1990’s, the
unfolding of the international automotive industry, and, moreover, the cases of three companies -

Volkswagen, BMW and Daimler —and the results they achieved.

Keywords: German automotive industry; Internationalization; Competitiveness.
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1 INTRODUCAO

A industria automobilistica alemad tem inicio em aproximadamente 1883, quando da
criacdo da Benz & Company, por Karl Benz. Desde entéo, esta industria se desenvolveu a ponto
de se tornar um industria estratégica no pais, responsavel, em 2010, por 20% da receita industrial

do pais.

Na década de 1990, a globalizacdo traz novos desafios a industria mundial, em especial a
indUstria automobilistica alema. A crescente expansdo das montadoras japonesas e a introducdo
do método lean de producdo (com a consequente suplantacdo do método fordista) propiciou a
estas que galgassem espacos cada vez maiores no mercado mundial. Neste contexto, a industria
automotiva alema se vé em uma posicao delicada. Seus métodos de producdo e sua pequena ou,
em certos casos, nula insercao fisica nos paises alvos de suas exportacdes comegavam a deixar de
ser competitivos nos mercados internacionais, visto que as empresas japonesas estavam se
instalando nestes mercados e competiam com os automdveis alemdes exportados, produzindo

internamente nestes paises.

Com o acirramento da competicdo internacional e a tendéncia a globalizacdo das
atividades produtivas, a industria alema se vé forcada a tomar uma iniciativa para sobreviver e
permanecer competitiva. A hipdtese deste trabalho € que, para se manterem competitivas e
superarem 0s desafios impostos pelo acirramento da competicdo global, a inddstria
automobilistica alema foi obrigada a tomar as decisGes estratégicas de internacionalizar-se e
adequar-se aos novos padrdes de concorréncia que se formavam a época. Quanto ao primeiro
ponto, as empresas alemas necessitariam conquistar seu espago em seus mercados-alvo ndo mais
por meio da exportacdo, e, sim, pela internalizacdo de suas atividades nestes paises. Quanto ao
segundo ponto, caberia a elas também reorganizar seus métodos de producdo para se adaptar a

técnicas como o metodo lean, a producao flexivel e inovacéo constante.

Tendo em vista a questdo descrita acima, este trabalho apresenta como tema a
internacionalizacdo e competitividade da industria automobilistica alema no periodo de 1990 a
2010. Serdo analisados o contexto em que a indistria automobilistica alema se inseria (em
especial, o das trés empresas em questdo), a razéo que levou cada empresa a internacionalizar-se,

a estratégia e tipo de investimento que cada empresa adotou para expandir sua producdo



transfronteirica e a competitividade e resultados ao cabo deste periodo. Faz-se necessario dizer
que, visto que a analise da competitividade de empresas é um assunto controverso e volatil, ndo
sera 0 objetivo deste trabalho avaliar todos os aspectos de cada empresa e delimitar qual empresa
é a mais competitiva. Adicionalmente, esta analise se atera aos aspectos que corroborem com a
andlise da internacionalizagdo e da competitividade da empresa, ndo se atendo minuciosamente a
todos os aspectos da empresa (como financeiros, modelos de carros), salvo quando estes forem
importantes a analise. Sera feita uma analise que avaliara as estratégias adotadas, o desempenho
alcancado por cada uma das empresas para delimitar se estas estdo conseguindo se manter

competitivas frente ao acirrado mercado internacional e quais desafios enfrentam.

A justificativa desta andlise se da pela relevancia que a industria automobilistica ocupa na
economia mundial. Segundo a OICA?, se a fabricacio de automéveis no mundo fosse a economia
de um pais, seria a sexta maior economia do mundo. Como sera visto neste trabalho, esta
industria passou por um processo intenso de globalizacdo e de competicdo global, estendendo-se,
em linhas gerais, dos paises desenvolvidos aos paises em desenvolvimento. O estudo do processo
de internacionalizacdo e adequacdo aos padrdes de concorréncia de um dos grandes players
globais, a industria automobilistica alemd, proporciona a visdo de como deu-se este processo,
como fusdes, aquisicbes, expansdes transfronteiricas, aliancas e evolucdo da competicdo
intrassetorial ajudaram a configurar o cenario automobilistico atual, de competicdo acirrada e

dominio oligopolistico.

O objetivo geral deste trabalho é analisar a internacionalizacdo e competitividade da
industria alema entre 1990 e 2010. H& também objetivos especificos a serem analisados, que
complementam o objetivo geral: (i) analisar a trajetdria da indUstria automobilistica mundial e
alema que levou a sua internacionalizacao; e (ii) verificar as decisfes estratégicas de cada uma
das trés empresas representantes desta industria em relacdo a IDE, a adaptacdo aos padrGes de

concorréncia setorial, os resultados obtidos e desafios enfrentados.

Para ser feita esta analise, faz-se uso de teorias de internacionalizacdo de empresas e
competitividade. Para analisarmos como se deu a internacionalizagéo das trés empresas, sera feito
uso da teoria do paradigma eclético e capitalismo de aliangas de Dunning. Para serem analisados

a competitividade nacional da Alemanha como produtora de automoveis, serd usado o diamante

! Organisation Internationale des Constructeurs d’ Automobiles (OICA).
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de Porter e a vantagem competitiva das na¢des. Finalmente, no nivel empresarial, sera utilizado a
teorias de Ferraz et al sobre padrfes de concorréncia setorial. Também serdo utilizados dados da
OICA, VDA e bibliografia de autores relacionados ao tema em questdo. Os relatorios anuais das
empresas anteriormente citadas, websites relacionados e portais de noticias também serdo

consultados?.

Além da introducdo e da concluséo, este trabalho tera trés capitulos. O segundo capitulo
apresenta as teorias que serdo utilizadas ao longo da analise do tema em questdo. Serdo
explicados o paradigma eclético e o capitalismo de aliancas, de Dunning, o diamante da
vantagem competitiva nacional, de Porter, e os padrdes de concorréncia setorial, de Ferraz et al.
O terceiro capitulo situa o leitor no contexto da industria automobilistica. Passando
primeiramente por uma analise da estrutura atual da industria automobilistica, serdo analisadas as
possiveis vantagens competitivas nacionais que a Alemanha detém que fomentariam a
competitividade da sua industria automobilistica. Logo, ser& analisado o contexto que levou entre
1990 e 2010, esta industria a escolher a estratégia da internacionalizacdo nos paises foco de suas
empresas (ao inves da simples exportacdo de seus produtos, apesar de esta ndo ter sido extinta) e
adaptacdo aos novos padrbes de concorréncia setorial. No quarto capitulo, serdo analisados 0s
casos da Volkswagen, da BMW e da Daimler no periodo supramencionado, empresas que, por
concentrarem 85% da producéo alemd, em 2010° podem ser consideradas proxy da indUstria
automotiva alema. Serdo analisados as estratégias de internacionalizacdo e de IDE, mercados
alvo, adaptacdo a padrbes de concorréncia setorial e desempenho alcancado no periodo, para
avaliarmos se as empresas tém se mostrado competitivas no cenario internacional®. Por fim, serdo

apresentadas as conclusdes finais do trabalho.

? Esta abordagem se faz necessaria devido a falta de informagdes mais recentes em artigos cientificos.

3 Calculo realizado com a estimativa do relatério anual da VDA (2011), de 12,7 milhdes de veiculos produzidos, e 0s
dados de producdo relatados por cada empresa, de acordo com OICA (2010).

* Como 0 acesso a informagdes de natureza intrafirma so, na maioria das vezes, restritos ou liberados somente apds
algum periodo de tempo, a pesquisa ndo se propde a ser extensiva e minimalista, mas, sim, dar uma visao geral de
COmo as empresas se comportaram neste periodo.
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2 REFERENCIAL TEORICO-CONCEITUAL: INTERNACIONALIZACAO DE
EMPRESAS E COMPETITIVIDADE

2.1 Competitividade, Padrdes de Concorréncia e Fatores Determinantes

A andlise da competitividade de empresas e de industrias especificas € um objeto de
discussao frequente. Ferraz et al (1995) mencionam que existem duas familias de conceitos que
normalmente sdo usados para descrever a competitividade de empresas. A primeira delas seria a
do desempenho, o que os autores chamam de competitividade revelada. Esta esta baseada na
participacdo no mercado e no desempenho das exportagdes e no comércio internacional em um
certo periodo de tempo, sendo o fator demanda o mais importante para esta familia. A segunda
seria a competitividade em termos de eficiéncia, a competitividade potencial. Esta visdo prega
que a competitividade advém da capacidade da firma de converter insumos em produtos com
rendimento méaximo, o que cria uma relacdo de dependéncia da competitividade com a
capacitacdo da firma, como o dominio de técnicas mais produtivas. Estas duas familias, segundo
0s autores, sdo limitadas por serem estaticas e somente mostrarem o0 comportamento passado dos

indicadores, sem elucidar como se da a evolucdo da competitividade.

Sendo assim, é sugerida uma nova definicdo para competitividade, para torna-la um
conceito dindmico: a capacidade de a empresa formular e implementar estratégias concorrenciais,
que lhe permitam ampliar ou conservar, de forma duradoura, uma posicdo sustentavel no
mercado. Deste modo, a competitividade € vista como uma caracteristica extrinseca a firma, que
sera determinado pelo padrdo de concorréncia vigente em cada mercado. O elemento central da
analise da competitividade, neste caso, € a empresa.

Inerente a cada empresa, 0s autores assinalam que existem quatro areas de competéncia:
atividades de gestao (tarefas administrativas, planejamento estratégico e tomada de decisao), de
inovacao (pesquisa e desenvolvimento, intercambio tecnoldgico), de producéo (equipamentos,
métodos de organizacdo, controle de qualidade) e de recursos humanos (produtividade,
qualificagdo, flexibilizacdo da mao-de-obra). Adicionalmente, as empresas também detém, em
um certo periodo de tempo, um nivel de capacitacdo e desempenho competitivo. Porém, o grau

de capacitacao estd em constante mutagédo, dependendo de estratégias adotadas pela firma em um
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momento anterior. Adicionalmente, o estado temporério de capacitacio de uma empresa
influencia a estratégia que ela adotara. Logo, chega-se ao esquema representado na figura 01: as
estratégias competitivas visam modificar as capacitacbes, de modo a adequa-las as metas de

desempenho da empresa, mas também sédo limitadas pelas mesmas capacitacdes.

Capacitacao

Gestdo
Inovagdo C Produgdo
Estratégia
Recursos
Humanos Gestdo
Inovagdo E Produgdo
v
. Recursos
Gestdo Humanos
Inovagdo D Produgdo
Recursos
Humanos
Desempenho

Figura 01 — Estratégia competitiva a nivel da firma
Fonte: FERRAZ et al (1995).

Para pautar as estratégias competitivas das empresas, elas se baseiam no padrdo de
concorréncia do mercado. Este apresenta duas caracteristicas que sdo decisivas para a avaliagdo
da competitividade: a idiossincrasia de cada setor da estrutura produtiva e mutabilidade ao longo
do tempo. A primeira explicita que as vantagens competitivas sdo altamente dependentes da
natureza dos setores, enquanto a segunda se refere as transformacdes que ocorrem nas
tecnologias, na organizacdo industrial e no ambiente econémico, o que faz com que o padrdo de
concorréncia mude ao longo do tempo. Sendo assim, a competitividade esta intimamente
relacionada com o padrdo de concorréncia vigente no mercado analisado, o que faz com que o
este seja a variavel determinante e a competitividade a variavel determinada ou de resultado. Por
essa razdo, devem ser considerados, para o estudo da competitividade, diversas variaveis, que
constituirdo os fatores determinantes da competitividade. Um esquema de como o padrdo de

concorréncia pode afetar as firmas pode ser visto na figura 02.
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ECONOMIA ECONOMIA
' i
INDUSTRIA INDUSTRIA
FIRMA 1 //
/V / FIRMA 1

NN\

-1

FIRMA 2 FIRMA 2

R [ 2\ /

T=1 T=2
Figura 02 — Padr&o de concorréncia e decisdo estratégica
Fonte: FERRAZ et al (1995).

Ferraz et al (1995) dizem que, para se alcancar uma andlise dindmica do desempenho
competitivo, as estratégias formuladas e implementadas por empresas devem considerar 0s
processos internos a empresa e a indastria e as condigdes econbémicas do periodo, ou seja, €
necessario identificar os fatores relevantes para o sucesso competitivo, como o padrdo de
concorréncia vigente e o potencial das firmas do pais em relacdo a ele. Para isso, 0s autores
utilizam o conceito de fatores determinantes da competitividade. Estes s&o um conjunto de
numerosos fatores que transcendem o nivel da firma. Para serem analisados mais
convenientemente, o autor sugere que sejam organizados como externalidades para as empresas.

Estes existem em trés formas:

Fatores empresariais sdo aqueles sobre os quais a empresa detém poder de deciséo e
podem ser modificados através de mudancas de posicionamento ativo. Dizem respeito a estes
fatores: (a) a gestdo (marketing, servigos pos-vendas, finangas, administracdo, planejamento e
estratégia); (b) a inovacdo (produto, processo e transferéncia de tecnologia); (c) a producéo
(atualizacdo de equipamentos, técnicas organizacionais e qualidade); e (d) os recursos humanos

(produtividade qualificacéo e flexibilidade).
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Fatores estruturais sdo aqueles sobre os quais a empresa detém somente um poder
limitado de manobra e que operam no nivel industrial, devido ao processo de concorréncia e a
acao de instituicbes que a controlam. Correspondem a estes: (@) o mercado (tamanho e
dinamismo, grau de sofisticacdo e acesso a mercados internacionais); (b) a configuracdo da
indUstria (desempenho e capacitagdo, estrutura patrimonial e produtiva e articulagcdes na cadeia);
e (c) o regime de incentivos e regulacdo da concorréncia (amparo legal, politica fiscal e

financeira, politica comercial e papel do Estado).

Fatores sistémicos, por fim, constituem aqueles sobre os quais a empresa detém poder
escasso ou nenhum. Referem-se aos macroecondmicos, aos politico-institucionais, aos legais-

regulatorios, aos infraestruturais, aos aspectos sociais e ao mercado internacional.

No setor de bens duraveis, no qual se encontra a industria automobilistica, ha diversos
fatores marcantes. As inovacOes, por exemplo, proliferam-se nesta industria. As economias de
escala, com a finalidade de reduzir os custos de producdo, e escopo, visando a diferenciagdo, sdo
caracteristicos deste tipo de setor. A diferenciacdo, em especial, aponta para a necessidade de
atrair clientes através de atributos como preco, marca, tecnologia e assisténcia técnica, fazendo
com que as empresas alogquem esforcos no desenvolvimento dos produtos e também no servico
pés-venda. A relagdo ‘design + componentes’ na produ¢do em grandes volumes de produtos
diferenciados é essencial neste padrdo de concorréncia, 0 que constitui uma vantagem para a
empresa que dominam esta técnica. Na parte organizacional, a empresa deve ter a flexibilidade
para ajustar a producdo a produtos com ciclos de vida cada vez menores, com técnicas que
priorizem a melhoria continua e com um plantel de funcionarios cada vez mais qualificado. Por
fim, também cabe destacar a formacdo de redes entre fornecedores montadoras, com contratos

estaveis e previsiveis, para reduzir os custos de estoque e de desenvolvimento de componentes.
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Quadro 01 — Padrao de concorréncia no grupo industrial dos bens duréveis

Padré&o de concorréncia Bens duraveis
Fonte das vantagens competitivas Diferenciacdo
Internos a empresa projeto de produto e componentes
organizagdo da produgdo
flexibilidade
Estruturais
Mercado diferenciagdo
preco, marca, conteddo tecnoldgico, assisténcia
técnica
regional/global
Configuracéo da industria economias de escala e escopo

articulacdo montador-fornecedor
metrologia e normalizagdo

Regime de incentivos e regulacdo(*) crédito ao consumo e defesa do consumidor
incentivos fiscais

Fonte: FERRAZ et al, (1995).

2.2 A Vantagem Competitiva das Nacdes e o “Diamante” da Vantagem Nacional

Michael Porter (1999) afirma que a competitividade de um pais depende da sua
capacidade de inovar e melhorar. O fato de um pais ser competitivo ndo significa que foi algo
herdado, e sim que foi um fruto do esfor¢o criativo humano. Num mundo de competicdo global
crescente, os paises ndo podem ser competitivos em todos os setores. Somente em alguns é que o
pais vai conseguir explorar a0 maximo sua vantagem competitiva e, assim, fazer com que suas
empresas prosperem no cenario internacional. Este pais, porém, tem de oferecer ao setor as

condicdes necessarias para que sua industria se torne efetivamente competitiva.

Né&o ha, segundo o autor, uma defini¢cdo consagrada do conceito de competitividade. Esta
ja foi caracterizada como um fendmeno macroecondmico, uma fungdo da méao-de-obra barata e
abundante, da abundéancia de recursos naturais, do reflexo de politicas governamentais e
diferentes praticas gerenciais. Para fundamentar sua teoria, Porter se baseia sobretudo no conceito
de produtividade. Esta é caracterizada como o valor de uma unidade de trabalho ou de capital e

também depende das caracteristicas do produto e da eficiéncia com que s&o produzidos.

Sendo assim, a produtividade alcaria as empresas de um setor da economia e as tornaria
competitivas internacionalmente. As empresas devem melhorar a produtividade dos setores

existentes, desenvolvendo tecnologia de seus produtos, impulsionando a eficiéncia na sua
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producdo para competir em segmentos cada vez mais sofisticados e alocando da melhor forma
seus recursos. A exposicdo das empresas de um pais ao ambiente internacional pode se mostrar
uma oportunidade ou um risco. Esta obriga as empresas a se adequarem a padrfes internacionais
de produtividade. E nesse contexto que Porter introduz o conceito de base doméstica, que
sustentaria 0 crescimento da empresa internamente e externamente, fazendo com que ela se

mantenha competitiva:

Uma nova teoria deve reconhecer que, na moderna competicdo internacional, as
empresas concorrem com estratégias globais, envolvendo ndo apenas o comércio
internacional, mas também os investimentos externos. Essa nova teoria explica por que
determinado pais proporciona uma base domeéstica favoravel para as empresas na
competigdo internacional. A base doméstica é o pais em que se criam e se sustentam as
vantagens competitivas essenciais da empresa. E onde se estabelece sua estratégia, onde
sdo geradas e mantidas as tecnologias essenciais dos produtos e dos processos e onde se
localizam os empregos mais produtivos e as habilidades mais avangadas (PORTER,
1999, p. 174).

Mas como fazer com que as empresas adquiram vantagens competitivas? Para esta
questdo Porter oferece a ideia de iniciativas de inovacdo. Novas maneiras de produzir, novos
designs de produtos e novos métodos de treinamento sdo alguns dos exemplos que levariam uma
empresa a inovar constantemente. A inovacdo, via de regra, ndo se da em largos passos, mas em
pequenas adaptacdes, que se acumulam ao longo do tempo. Porém, as empresas ndo se
preocupardo tanto com a inovacdo, a ndo ser que também estejam submersas em um ambiente
com acentuada competicdo e rivalidade. Para isso, é ideal que a empresa tenha uma visdo global,
adotando uma estratégia que abarque ndo s6 o nacional, mas o internacional. Ao se focarem no
ambiente doméstico, mais conhecido e menos incerto, as empresas podem parar de investir em
inovacdo, na falta de algum grande competidor, e estagnar, ficando a mercé de competidores
externos que venham com tecnologias mais avancadas no futuro. Por esta mesma razéo, a
empresa ndo deve repousar na zona de conforto, mesmo que esteja estabelecida e ja tenha sua
base de clientes e produtos tradicionais. A empresa necessita desfocar-se de suas atuais vantagens

competitivas para seguir inovando.
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Figura 03 — Diamante da vantagem nacional de Porter
Fonte: PORTER, 1993.

Para explicar por que as empresas de determinados setores em determinados paises
buscam mais a inovacdo e, consequentemente, adquirem mais vantagens competitivas, Porter
oferece o “diamante” da vantagem nacional, representado pela figura 03. Nele, Porter destaca o0s
principais atributos que um pais deve estabelecer para que seus setores (e, consequentemente,
suas empresas): condicdes dos fatores; condi¢cdes de demanda; setores correlatos e de apoio; e

estratégia, estrutura e rivalidade das empresas.

As condi¢bes dos fatores incluem aqueles que podem ser explorados pelas empresas de
um pais para aumentar sua vantagem competitiva. Alguns exemplos destes podem ser méo-de-
obra qualificada, habilidades linguisticas dos recursos humanos, base cientifica e acesso a
tecnologia. Fatores basicos (como recursos naturais € médo-de-obra desqualificada e barata) néo
representariam vantagens competitivas, ja que paises que ndo os contemplem poderiam se
especializar em fatores que contornassem estas restricdes. A falta de algum fator também poderia
se transformar em impulso & inovacdo ou entdo levaria o pais a se focar em areas onde suas
empresas pudessem se tornar altamente competitivas. Isso se daria num cenario em que fosse

possivel encontrar alguma vantagem competitiva em outro ponto do diamante, ou entdo quando
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as empresas de um pais pudessem identificar algum indicio de tendéncia internacional que

alavancasse suas estratégias na direcéo correta.

As condi¢des de demanda de um pais podem aumentar a vantagem competitiva de suas
empresas caso sejam mais sofisticadas e maiores do que a dos outros paises, 0 que faria com que
as empresas domesticas que atendem o mercado interno também estejam aptas a competir

internacionalmente. Demandas exigentes podem ser catalisadoras de inovagao e crescimento.

Os setores correlatos e de apoio podem ajudar outros setores a adquirirem vantagens
competitivas internacionalmente, por meio do fornecimento de partes e produtos inovadores,
insumos com maior custo-beneficio e sofisticagdo ou produzidos mais eficientemente. Caso as
empresas se situem perto uma das outras, as linhas de comunicacdo serdo encurtadas, o que

também pode desencadear a rapida disseminacdo de inovacdes.

Por fim, a estrutura das firmas, diferente em cada pais, pode ajuda-las em determinadas
areas quanto as vantagens competitivas. Segundo Porter (1999), a Alemanha, por ter uma
estrutura bastante hierarquica, teria vantagens nos setores de engenharia, que exigem alta
precisdo e uma estrutura gerencial altamente disciplinada. Em relacdo a estratégia e a rivalidade,
se 0 mercado doméstico em que as empresas estdo inseridas for competitivo e dinamico, as
empresas podem tornar-se competitivas mundialmente, e o inverso poderia acontecer para

mercados domeésticos com pouca rivalidade.

Porter (1993) ainda menciona outros dois fatores que podem interferir no diamante: o
governo e o acaso. O primeiro deles deveria ser um facilitador e catalisador das mudancas no
ambiente interno. A esta caberia a criacdo de um ambiente favoravel ao dinamismo e a inovacéao,
mas sem envolver-se diretamente na administracdo destas. JA& o acaso se daria como
acontecimentos como a guerra, a descoberta de uma nova tecnologia ou desastre natural, que
consequentemente alterariam de maneira positiva ou negativa a competitividade de qualquer

empresa.
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2.3 O Paradigma Eclético e o Capitalismo de Aliancas

Dunning (1997) estuda, na sua teoria do paradigma eclético, o porqué de as empresas
buscarem a expanséo fora das fronteiras nacionais, tornando-se empresas transnacionais. Como o
nome da teoria indica, € uma tentativa de juntar diversos conceitos relacionados ao processo de
internacionalizacdo de uma empresa em uma so teoria, proposta em um simpésio realizado em
Estocolmo em 1976. Analisando exportacdes, licenciamento e investimento direto estrangeiro
(IDE), o autor propde uma explicacdo para a opcdo das empresas pelo terceiro, o IDE, como
modelo para aumentarem sua participacdo no mercado global. O modelo proposto por Dunning,
chamado de O-L-I, sugere que existem na producao internacional trés grupos de vantagens que
influenciam a atuacdo das empresas transnacionais. A letra O representa as vantagens de
propriedade (ownership); a letra L, as de localizagdo (localization); e a letra I, as de
internalizacdo (internalization). O quadro 02 mostra caracteristicas de cada grupo de vantagens.

As vantagens de propriedade (O), o primeiro grupo, referem-se as caracteristicas inerentes
a empresa. Neste grupo inserem-se as vantagens competitivas adquiridas pela empresa e que
poderiam incentiva-la a realizacdo de IDE. Dentro deste grupo se encontram, por exemplo, a
posse de ativos intangiveis como patentes, marcas, técnicas, tecnologia prépria, que sdo as
vantagens de natureza estrutural. A capacidade de gerir-se internacionalmente e se organizar em

uma empresa transnacional, por exemplo, pertenceriam as vantagens de natureza transacional.

As vantagens de localizacdo (L), o segundo grupo, seriam inerentes aos paises que
receberiam o IDE das empresas. Estes fatores poderiam ser recursos naturais, ambiente
institucional, mercado, infraestrutura, desenvolvimento econémico, dentre outros. Segundo o
autor, quanto mais fatores um pais possuisse, maiores seriam as chances e os estimulos a receber

IDE de empresas, que 0s buscam com o objetivo de aumentar sua competitividade.

Por fim, as vantagens de internalizagéo (1), o terceiro grupo, se referem a internalizacao de
mercados por parte das empresas tendo em vista a diminui¢do de custos de transacao ou de falhas
de mercado onde ndo fazé-lo imputaria custos maiores. Essa internalizacdo se refere a decisdo da
empresa de se utilizar de sua vantagem de propriedade e da vantagem de localizagdo do pais ou

regido em questao.
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Quadro 02 — Exemplos de vantagens de propriedade (O), localizagéo (L) e internalizagéo (1).

Vantagens de Propriedade

Vantagens de Localizacao

Vantagens de Internalizacdo

1. Propriedade de tecnologia,
trabalho e capital;

2. Dimensdo da empresa;

3. Diferenciacéo do produto;

4. Formas de gestdo e
organizacao;

5. Acesso a mercados, fatores e
produtos;

6. Economias de escala

Disponibilidade de recursos;
Mercados e politicas
governamentais;

Baixos custos de transporte e
comunicacao;

Distancias fisicas, lingua e
cultura;

Distribuicdo, precos e qualidade

dos insumos e matérias-primas.

Reducéo dos custos de
transacoes;

Protecéo dos direitos de
propriedade;

Reducdo de incertezas e acdes
oportunistas;

Ganhos estratégicos;

Controle de oferta de produtos;
Aproveitamento das

externalidades.

Fonte: PEREIRA, 2007

O desafio encontrado pelas empresas transnacionais:

[...] reside em estabelecer uma configuragéo ideal dos trés conjuntos de elementos, pois
essa configuracdo ideal é fortemente dependente do contexto geral em que estdo
inseridas, principalmente no que diz respeito aos niveis micro e macroeconémicos. Em
outras palavras, para que as empresas transnacionais consigam esta configuracdo, terdo
que levar em conta as caracteristicas da inddstria, a natureza das atividades agregadoras
de valor nas quais estdo inseridas, as suas proprias caracteristicas, incluindo ai seus
objetivos e estratégias implementadas para a obtengdo desses objetivos, assim como as
condi¢Bes econdmicas e politicas do pais e/ou regido de origem e destino do IDE

(DUNNING, 2000, apud PEREIRA, 2007, p. 49).

Dunning (1997) revisou o paradigma eclético para englobar também o conceito de

globalizacdo. A globalizacdo, segundo o autor, se qualifica pelo alargamento da extensdo e da

forma com que se dao transacdes transfronteiricas, e o aprofundamento da interdependéncia

econdmica entre empresas de distintos paises. Estas empresas podem se engajar em duas formas

de globalizacdo. A primeira, mais superficial, seria a realizacdo do comércio internacional, sem

que seja estabelecida uma relacdo de parceria, agindo as duas entidades em seu préprio beneficio.

A segunda, e para 0 autor mais importante, é a globalizagdo mais profunda, que se caracteriza

quando uma entidade econdmica mantém relacbes com outras entidades ao redor do mundo,

fazendo-o através de uma rede de valor agregado, sendo esta altamente coordenada e constituida
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de transagBes de inimeras naturezas. O segundo tipo de globalizacdo, a chamada profunda, que
pressupde a saida da empresa da fronteira de seu pais e a busca por novas oportunidades no

mercado mundial, e € correspondente a realizacdo de IDE no exterior.

Dunning (1997) verificou que havia uma tendéncia das empresas a realizarem um
capitalismo de alianca, como foi chamado pelo autor, que é uma alternativa para a apropriacéo de
vantagens competitivas inerentes as empresas sem que estas tivessem que despender tempo e
dinheiro com processos de fusdo e aquisicdo, e também ndo aumentando a complexidade de
gerenciamento da firma. Alguns exemplos deste tipo de capitalismo sdo as aliangas estratégicas,

as parcerias, as redes de empresas, a subcontratacéo e os arranjos de producdo (COSTA, 2008).

O IDE ocorre a partir de quatro tipos de estratégia, que baseardo a decisdo empresarial de
onde e como realiza-lo. Estas estratégias sdo essencialmente quatro (DUNNING, 2000): resource
seeking (busca por recursos); market seeking (busca por mercado); efficiency seeking (busca por
eficiéncia); e strategic asset seeking (busca por ativos estratégicos). O quadro 03 exemplifica

estes tipos de estratégias.

A estratégia de realizacdo de IDE visando a busca por recursos (resource seeking) almeja
trés tipos destes: fisicos, financeiros ou humanos. Estes fatores se encontrariam no pais ou regido
em que a empresa fosse se estabelecer, e estariam disponiveis para a exploracdo. Exemplos dos
fatores seriam disponibilidade de recursos naturais a precos competitivos; disponibilidade de
capital a baixo custo; infraestrutura para exploracdo dos recursos naturais; oportunidades de
desenvolvimento da infraestrutura local; incentivos fiscais ao investimentos, como reducdo de

impostos e subsidios; e disponibilidade de parcerias com empresas locais.

A busca por mercados (market seeking) € uma estratégia que levaria as empresas a
realizarem IDE com o objetivo de exploragdo do mercado regional ou doméstico do pais em
questdo. Os ganhos das empresas que optam por esta estratégia de IDE seriam a exploracao do
tamanho e potencial de crescimento dos mercados locais; as empresas locais podem se tornar
fornecedoras; maior proximidade com o consumidor; politicas feitas de acordo com as atividades

da empresa; e infraestrutura que possibilite a exploracdo dos mercados.

A busca por eficiéncia esta ligada a exploracdo de economias de escopo e especializacéo
existentes em diversos paises. A realizacdo do IDE por esta estratégia visa a criacdo de

economias de escala e escopo e ao corte custos de transacdo. Fatores que as empresas consideram
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para realizar este tipo de IDE s&o: baixo custo de producéo relativo a outros paises; liberdade de

comercializacdo intrafirma; presenca de clusters; e politicas publicas de promocdo aos

investimentos.

Por fim, o ultimo tipo de estratégia € a realizacdo de IDE pela busca dos ativos

estratégicos. Este IDE se refere ao desejo da empresa de explorar ativos estratégicos detidos por

outras empresas, tendo como objetivo final a manutengdo ou ampliagdo das capacitacdes

existentes na empresa, que possibilitem ganhos de sinergia com o intuito de fazer a empresa

alcancar seus objetivos regionais ou globais. E uma estratégia que visa, entdo, & prote¢do ou

aumento das vantagens das empresas e a reducdo da de seus concorrentes.

Quadro 03 — Motivacdes para as empresas realizarem IDE

Classificagédo

Estratégia da firma

Tipo de investimento

1) Resource seeking

Acesso privilegiado as vantagens de um pais em termos de
produtos naturais (geralmente matérias-primas) ou de recursos
humanos (trabalho com baixa remuneracéo, especialmente em
plataformas de producéo voltadas a exportacéo). Relaciona-se a
estratégia de abastecimento das empresas.

Investimentos novos
(greenfield investment)

2) Market seeking

Obtencéo ou ampliacao de sua participacdo no mercado interno do
pais hospedeiro. Relaciona-se a estratégia de mercado das firmas.

Investimentos novos e
F&As

3) Efficiency seeking

Racionalizagdo da producao para explorar economias de
especializacdo e de escopo ligadas a multinacionalizagao a partir
da combinacdo de competéncias localizadas em diversos paises
diferentes. Busca da eficiéncia no interior da cadeia de valor ou
através da cadeia de valor. Encontra-se no centro da estratégia de
producdo das firmas.

Investimentos novos e
F&As

4) Strategic asset
seeking

Obtencéo de recursos e capacidades em outras firmas que possam
contribuir para aumentar as vantagens especificas de que dispdem,
relacionados as diversas competéncias:

capacidade de inovacgdo, capacidade de organizacdo ou facilidades
de acesso ao mercado estrangeiro a partir de redes de distribuicéo
e participagdo no mercado. Estratégia de aliangas da firma, frente a
uma situacdo de acirrada rivalidade oligopolistica, tendo por alvo
firmas com elevada capacitacdo tecnoldgica e/ou parcelas do
mercado internacional.

F&As

Fonte: ACIOLY, 20009.
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3 ESTRUTURA DA INDUSTRIA AUTOMOBILISTICA NO MUNDO

3.1 Atores da Industria Automobilistica Mundial

A industria automobilistica mundial tende a adquirir caracteristicas comuns nos lugares
onde se desenvolveu. Isso se deve, em grande parte, a propria caracteristica oligopolistica da
industria, que serd abordado posteriormente. O termo ‘automobilistica’ € normalmente utilizada
para caracterizar as industrias que se encarregam de produzir veiculos terrestres; dentro desta
categoria estdo incluidos veiculos de passeio (também conhecido como carros ou automaveis),

veiculos comerciais leves, utilitarios, caminhdes e 6nibus.

Esta industria é dividida em trés grandes partes. Como podemos ver na figura 04, essas
partes sdo representadas pelos fabricantes de automdveis, a indlstria de autopecas e 0s

distribuidores de automoveis.

Fabricantes/
montadorasde —p>
automoveis

Distribuidoras

. . = Cliente final
de automaveis

A
I

Primeiro nivel
(componentes)

A

Segundo nivel
(pecas de valor
agredado)

T

Terceiro nivel
(insumos basicos)

Autopecgas

Figura 04 — Estrutura da indUstria automobilistica mundial
Fonte: HENERIC et al., 2005.



24

Os fabricantes de automdveis (também conhecidos como montadoras) sdo o0s atores
centrais da industria. A definicdo destas empresas, segundo Heneric et al (2005, p. 19, traducao

nossa):

[A montadora] é uma empresa que fabrica ou monta o produto final. Por exemplo, um
carro fabricado sob uma marca pode conter varios componentes, como pneus, freios ou
equipamentos de entretenimento, que foram fabricados por diversas outras empresas,
mas a empresa que monta o veiculo é a fabricante de automével.

Dentro deste grupo, segundo REICHHUBER (2010), ainda se pode diferencia-las entre
diversos tipos: as que produzem somente um tipo de produto ou Varios; as que ocupam nichos de
mercado especificos ou as que produzem em massa, esta Ultima ainda tendo subdivisdes entre a

producdo de marcas premium ou a producdo de marcas populares, de venda em massa.

O segundo ator da industria automobilistica € a inddstria de autopecas. Ela se caracteriza
por suprir as montadoras com 0s componentes de que precisam para construir 0s automoveis e
transformé-los no produto final. Esta estd dividida em trés niveis. O primeiro se destina a
caracterizacdo das empresas produtoras de componentes, cuja venda se d& diretamente as
montadoras. Por terem um alto nivel de investimento em pesquisa e desenvolvimento, sdo
normalmente empresas de alto nivel de sofisticacdo. Juntamente com as montadoras, também
podem se ocupar com a elaboracdo do design e, inclusive, participar da montagem dos
automaveis. Estas empresas normalmente compram produtos manufaturados pelas empresas do

segundo e terceiro escaldo.

O segundo tipo de empresa produtora de autopecas se caracteriza por um menor grau de
sofisticacdo em seus produtos. S&o produtoras de pecas de menor valor agregado do que as do
primeiro escaldo, podendo assim supri-las com seus produtos, mas tambem vendem diretamente

para os fabricantes de veiculos.

Em relacdo ao terceiro escaldo de empresas de autopegas, estas produzem produtos
basicos, com menor grau de complexidade, como barras de ferro e laminas de ago. Séo

fornecedoras das empresas do segundo escaldo.

Por fim, a inddstria automobilistica ainda é composta pelos distribuidores de veiculos.

Estes estdo intimamente ligadas ao esforco de vendas e ao sucesso das distintas marcas que atuam
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no mercado mundial. Podem ser tanto concessiondrias (exclusivas a alguma montadora), quanto

multimarcas e revendedoras de carros usados.

A producdo global de veiculos de concentra altamente na producdo de automdveis de
passeio. Segundo a OICA (2010)°, em 2010, foram produzidos aproximadamente 60 milhdes de
carros, 0 que corresponde a uma parcela de 77,6% da produgdo mundial total de veiculos
terrestres. Veiculos comerciais leves e pesados, segundo esta organizagao, correspondem aos
outros 22,4% da producdo mundial, com aproximadamente 19,38 milhdes. Devido a alta
importancia que o segmento de automdveis de passeio (ou carros) representa dentro da industria
automotiva e a alta diversidade neste mercado, para termos de analise, nos focaremos somente

neste segmento quando analisarmos a industria automobilistica alemé e as suas empresas.

3.2 Caracteristicas da Industria Automobilistica Mundial

As empresas que atuam no mercado internacional s&o normalmente empresas de grande
porte, com complexas redes de valor agregado espalhadas entre matriz e subsidiarias em diversos
paises. Essas empresas instalam-se em outros paises para aproveitar vantagens comerciais e
competitivas que se apresentam, para explorar mercados ainda insaturados ou escapar dos altos
custos de frete internacional. E comum ocorrerem fusdes, aquisicdes e joint-ventures de empresas
de diferentes paises, com diversas finalidades, como a de aumentar a diversificacdo e participacao
de mercado (ou mercados), de conseguir acesso a novas tecnologias e métodos ou a novos

mercados em que as empresas estejam inseridas.

O setor automobilistico mundial tem caracteristica de oligopdlio misto, incorporando,
assim, caracteristicas de oligop6lios concentrados e diferenciados. Da sua caracteristica
concentrada, pode-se citar a formacdo de economias de escala, em que, segundo Ferraz et al
(1995), se almeja alcancar a m&xima utilizacdo da capacidade de producédo e vendas para haver a
diminuicdo dos custos fixos, como P&D, propaganda, equipamentos, custos da manufatura dos
produtos, méo-de-obra, entre outros. Empresas que queiram entrar em um mercado de oligopolio

concentrado, segundo Costa (2008), necessitariam um grande volume de recursos financeiros,

® Organisation Internationale des Constructeurs d’ Automobiles (OICA).
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ndo somente pela complexidade tecnoldgica, mas também para adquirir 0os equipamentos
necessarios a producdo, que tém custos elevados se comparados a outros setores da industria de
transformacdo. Quanto a caracteristica de oligopdlio diferenciado, isso se da pelo fato de as
empresas que atuam no setor ndo serem homogéneas, e, sim, terem diferentes produtos e
conceitos, apesar de atuarem no mesmo segmento. Isso implica um fluxo de investimentos para
diferenciacdo e inovacdo em produtos e fidelizacdo de clientes, assim como uma permanente

renovacdo da tecnologia e das técnicas de comercializacéo.

Tabela 01 — Produgdo mundial de automdveis de passeio por grupos — 2010

Grupo Automoveis (unidades) Participacdo de mercado
Total 60.343.756 100
Toyota 7.267.535 12,0%
Volkswagen 7.120.532 11,8%
GM 6.266.959 10,4%
Hyundai 5.247.339 8,7%
Honda 3.592.113 6,0%
PSA 3.214.810 5,3%
Nissan 3.142.126 5,2%
Ford 2.958.507 4,9%
Suzuki 2.503.436 4,1%
Renault 2.395.876 4,0%
Fiat 1.781.385 3,0%
BMW 1.481.253 2,5%
Daimler AG 1.351.372 2,2%
MAZDA 1.233.862 2,0%
Mitsubishi 1.056.666 1,8%
Outros 9.729.985 16,1%

Fonte: OICA, 2010.

Como se pode notar na tabela 01, os primeiros 5 produtores de automdveis de passeio
mundial detém 49% da producéo de automoveis de passeio mundial, 0 que mostra o alto grau de
concentragdo dentro da industria automobilistica, com esse nivel subindo para 72,4% se
considerarmos os 10 primeiros. Ndo é preciso assegurar, porém, que a distribuicdo de
participacdo no mercado mundial se dé tdo regularmente, devido a existéncia de marcas que séo
comercializadas somente em mercados especificos. Pode-se dizer também que a industria

automobilistica é bastante heterogénea, devido a tendéncia de operacéo de mais de uma marca de
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veiculos por montadora. Existem marcas especificas para cada nicho de mercado, e marcas que
abrangem diversos segmentos. Com a tendéncia de oligopolizagéo, aquisicOes e fusdes por que a

industria automobilistica passa, esta heterogeneidade tende a aumentar (COSTA, 2008).

3.3 O Setor Automobilistico na Alemanha e sua Importéncia

A industria de automoveis tem, na Alemanha, um significado especial. Com uma receita
de € 315 bilhdes em 2010, ela é o ramo industrial que contribuiu com um total de 20 por cento da
receita gerada pela industria alema em geral. Ao todo, aproximadamente 714.000 pessoas s&o
empregadas diretamente nesta industria somente na Alemanha, e, se adicionados 0os empregos
indiretos de setores que subsistem, o total sobre para quase 5 milhdes (VDA, 2011). O total de
veiculos produzidos por montadoras alemas no mundo, em 2010, chegou a 12,7 milhdes®. Deste
total, trés montadoras foram responsaveis por aproximadamente oitenta e cinco por cento da
producdo. Estas montadoras sdo a Volkswagen (7.341.065 no total, 7.120.532 automoveis de
passeio leves), a Daimler AG (1.940.465 no total, 1.351.372 automoveis de passeio) e a BMW
(1.481.253 automdveis de passeio). Devido a importancia destas montadoras, este trabalho se

focara na sua andlise da internacionalizacdo e competitividade internacional.

A indGstria alemd, sob uma perspectiva do diamante de Porter (1993, 1999), tem
vantagens e desvantagens. Esta mistura de elementos da & inddstria nacional um certo grau de
competitividade internacional. H& diversos aspectos que influem na competitividade de uma
nacao: estratégia, estrutura e rivalidade entre empresas; condi¢do dos fatores; condicdo de
demanda; e industrias correlatas e de apoio. Segundo Becker (2006), elementos positivos a serem
mencionados sobre a industria automotiva alema sdo, na maioria, estruturais, estratégicos e de
rivalidade, e da industria correlata e de apoio: administracdo acostumada com o contexto
internacional e orientada & competicdo internacional devido ao mercado doméstico pequeno e
grande producéo; alta tendéncia a inovacgdes tecnologicas; racionalizacdo de investimentos por
causa da pressdo trabalhista; estratégia empresarial orientada ao crescimento de longo-prazo, e

ndo ao shareholder value; densa rede de industria de fornecedores; cooperacao entre montadoras

® Inclui todos os segmentos de veiculos: de passeio, comerciais leves, pesados, 6nibus e caminhdes.
(KRAUSS, R.; WITTKE, S.; MACDOUGALL, W ., 2011)
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e fornecedores; intercdmbio de tecnologia permanente entre clientes e fornecedores dentro dos
clusters, o que possibilita inovacdo e melhorias continuas; e cooperacdo estreita entre ciéncia e
pratica (transferéncia de conhecimento). A inddstria automobilistica alema é a que mais investe,
no mundo, em pesquisa e desenvolvimento, chegando a 21 bilhées (KRAUSS, R.; WITTKE, S.;
MACDOUGALL, W ., 2011). Um fator de demanda ajuda também a economia alema a manter-
se competitiva: a rivalidade e competicdo intensa no mercado doméstico, o que também forca as

empresas a investirem mais em P&D.

Porém, o setor também enfrenta adversidades internas devido ao contexto internacional.
Estas, segundo Becker (2006), provém do que Porter (1999, 1993) chama de condi¢fes dos
fatores e da demanda. Dentre estes, poderiam ser citados: o fator trabalho somente parcialmente
competitivo — devido aos altos salarios e gastos com bem-estar social -, condi¢cdes gerais para
utilizacdo de capital humano (lei trabalhista, impostos, horarios de trabalho); mercado doméstico

interno pequeno e saturagdo de mercados importantes.

Conforme proposto por Porter (1999, 1993), as empresas que estejam inseridas em um
contexto nacional altamente competitivo tendem a investir mais em inovacao para se manterem
competitivas. As empresas alemds sempre estiveram inseridas em um pais que pode ser
considerado o berco da industria automobilistica, 0 que as proporcionou um elevado grau de
rivalidade entre suas empresas, visto que concorrem internamente num mercado altamente
acirrado. Apesar de ja serem exportadoras mundiais, a crescente concorréncia com as montadoras
japonesas, no comeco dos anos 1990, criou uma situacdo de intensa competicdo com as empresas
do setor automobilistico aleméo. Logo, estas foram obrigadas a se internacionalizar e a inovar
para manterem-se competitivas, como veremos na secdo seguinte. O fato de terem a Alemanha
como base domeéstica, porém, auxilia a sua insercdo mundial, ja que estas empresas detém muitos
fatores dentro do pais de origem que as ajudam a manter sua competitividade (inovacao, P&D,
mercado exigente, intercambio de tecnologia, etc.), mas também ndo é autossuficiente para que
satisfacam todas os requerimentos que Ferraz et al (1995) descreve como o0s padrbes de

concorréncia do setor, tendo que buscar sua complementaridade em outros mercados.
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3.4 A Evolugdo da Industria Automobilistica Mundial e os Desafios Competitivos

Enfrentados pela Indastria Automotiva Alema

A induUstria automobilistica passou por diversas transformagfes nas Gltimas décadas.
Porém, a mais marcante depois do fordismo pode ser considerada a produgdo lean introduzida
pelo toyotismo. O modelo de producéo, criado pela Toyota no Japéo, veio como alternativa ao
modelo fordista dominante desde a década de 1950. O método fordista de producdo em massa,
desenvolvido por Ford, havia sido primariamente o grande catalisador do desenvolvimento da
indUstria automotiva mundial. A partir do modelo de produgdo em massa, era possivel a criacdo
de economias de escala e especializagdo produtiva que propiciava o corte de custos para a
obtencdo de um baixo preco unitario. O resultado era um produto barato e totalmente
padronizado, para o qual o desejo do consumidor ndo importava. O apogeu deste modelo de
producdo se deu entre 1950 e 1970, triplicando a producdo de automoveis no periodo, que chegou
a 30 milhdes em 1973 (PEREIRA, 2007).

Contudo, na metade da década de 1960 os grandes mercados dos paises desenvolvidos ja
apresentavam sinais de que suas economias ficariam saturadas em pouco tempo. Enquanto os
americanos preferiam volume de vendas e geracdo de cortes de custos em detrimento da
diferenciacdo, como prega o modelo fordista, a Europa ja seguia uma estratégia mais voltada para
a diferenciacdo focada no cliente, porém em detrimento de sua competitividade internacional.
Com os choques do petréleo, na década de 1970, o mercado mudou sensivelmente, com o
aumento subito do preco do combustivel e a potencial falta do abastecimento. Assim, a situacédo
se tornou favoravel para a concorréncia das montadoras japonesas, a medida que estas crises

afetaram seriamente suas concorrentes americanas.

A reacdo das empresas japonesas foi a de inventar um novo modelo que priorizasse nao
somente a diminui¢cdo dos custos com a diminui¢cdo do desperdicio (‘muda’, que ndo se referia
somente ao material utilizado, mas também ao fator trabalho, tempo, recursos), mas tambem com
a diminuicdo da superproducao possibilitou um foco maior na producéo conforme a demanda do
consumidor (‘just-in-time’). Com a produgdo voltada para a demanda, o modelo toyotista
necessitava menos capital e, a0 mesmo tempo, aumentava a individualidade de cada cliente. E

possivel citar também, que a modelo japonés visava a melhoria continua, logistica integrada e
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circulos de controle de qualidade, além de ser voltada para a mudanca o que garantiria uma
rpida adaptacdo quando esta ocorria em mercados consumidores (REICHHUBER, 2010).
Assim, as montadoras japonesas conseguiam lancar veiculos com menor custo, mais rapidamente
e mais eficientemente do que as montadoras estadunidenses e europeias, 0 que levou a um
processo de adequagdo das montadoras ocidentais as técnicas da producéo lean. A ampliagéo dos
investimentos das plantas e linhas de produtos tinham como principal objetivo, sobretudo, a
reducdo dos custos, elevacdo da produtividade e qualidade dos produtos oferecidos pelas
montadoras (PEREIRA, 2007).

Os anos 1990 trazem novos desafios e tendéncias para a industria automobilistica
mundial. Observa-se uma saturacdo dos mercados da Triade (EUA/Canada, Europa Ocidental e
Japdo) e a necessidade de expansao internacional para que as montadoras de paises desenvolvidos
mantivessem sua lucratividade. Na busca por mercados com potencial de crescimento de
consumo de automoveis, estabeleceu-se um movimento de internacionalizacdo de atividades que
se expressa na mudanca de comportamentos estratégicos e no aumento do fluxo de investimentos
diretos para os paises em desenvolvimento. Neste contexto, nota-se que ha uma intensa
globalizacdo das atividades da industria automobilistica ha economia mundial, com a abertura de
subsidiarias em diversos paises (COSTA, 2008).

No comeco dos anos 1990, a industria automobilistica alemad se encontrava em uma
situacdo dificil. A crescente competicdo do modelo dindmico e eficiente japonés de producéao
automotiva levou Womack et al (1991) do MIT a langar o livro “The Machine That Changed The
World”, que caracterizava 0 modelo japonés de producdo lean como o one best way para a
indUstria automotiva internacional. O livro classificava negativamente a qualidade das trés
grandes da industria automotiva alema, Volkswagen, BMW e Daimler, em comparacao
internacional de métodos de producdo. A conjuntura desfavoravel para as empresas alemas pode
ser considerada o impulso para estas empresas empreenderem a expansao de suas atividades. A
deciséo estratégica de se internacionalizar pode ser explicada, segundo Ferraz et al (1995), como
um padrdo de concorréncia da industria dos bens duraveis. A atuacdo no mercado internacional
expde a empresa ao contato com demandas mais variadas, 0 que aumenta a capacidade desta ao
ajustamento a padrbes de consumo, aumentando sua competitividade em diferentes regies pelo
melhor entendimento das demandas locais. Exportar a producdo aos paises tinha sido

primariamente uma opg¢édo vidvel as montadoras alemés, porém, no contexto em que perdiam
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flexibilidade e competitividade ante as inddstrias japonesas, necessitaram criar subsidiarias nos
paises-alvo de seus produtos como forma de cortar custos de transporte e comunicacgao, assim
como escapar de barreiras tarifarias contra importacdes. Estas subsidiarias implementariam um
sistema inspirado na producdo enxuta, tendo em vista 0 método de producdo lean introduzido

pelo toyotismo.

Dicken (2010) menciona que a producdo enxuta trouxe desenvolvimentos tecnolégicos
relacionados com a arquitetura do veiculo. Primeiramente, introduziu-se o compartilhamento de
plataformas através dos diversos modelos de veiculo. Este desenvolvimento permitiu que o0s
modelos, que até entdo tinham plataformas Unicas para cada tipo de automovel, utilizassem o
mesmo tipo de plataforma, mesmo para carros de segmentos diferentes. Um dos paradoxos da
industria automobilistica atual é que, apesar de o nimero de modelos ter aumentado, eles sao
alimentados por um numero bem menor de plataformas. O segundo aspecto tecnoldgico que foi
trazido pela producdo enxuta foi a modularizagdo de determinados componentes e o
desenvolvimento de sistemas de componentes. Alguns exemplos desta técnica sdo 0s sistemas de
frenagem, de comandos de direcdo e sistemas elétricos. Por fim, a alta utilizacdo de componentes
eletrbnicos se tornou uma tendéncia crescente no setor automotivo, principalmente os que ajudem
a economizar combustivel. Este desenvolvimento se deu tendo em vista as crises do petréleo de
1970 e o aumento dos precos dos combustiveis em 2005. Porém, como a introdugdo de
componentes eletronicos se da de maneira acelerada, isto torna os fabricantes ndo somente
dependentes dos fornecedores de componentes eletrénicos, mas também os expde a potenciais

defeitos eletrénicos que podem prejudicar a imagem da marca.

E importante notar também que a relago entre as montadoras e seus fornecedores vem
mudando. Com a crescente pressdo para a entrega just-in-time exercida pelas montadoras,
entregas continuas a custos mais baixos, e melhoria da qualidade dos componentes, as empresas
fornecedoras acabam adquirindo funcdes especificas no processo de producdo. A primeira é a de
maior participacdo destas no processo de criacdo, pesquisa e risco de desenvolvimento, e a
segunda € a que se localizem geograficamente perto das fabricas de montagem, o que faz com

que haja declinio no nimero de fornecedores, em virtude da acirrada competi¢éo (ibid. 2010).

Também pode ser observado o intenso processo de fusdes e aquisi¢des que aconteceu

durante a década de 1990 e de 2000. O setor automotivo sempre foi um setor altamente
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competitivo. Com a répida mudanca de paradigmas introduzida pelo novo modelo de producao
japonés, pela saturacdo do mercado da Triade e pelas crises enfrentadas ao longo do caminho’,
empresas que nao detém o potencial de adaptacdo necessario acabam falindo ou sendo
incorporadas por competidores mais resilientes (BECKER, 2010). A figura 05 representa a
diminuicdo do nimero de montadoras no cenario mundial, devido a fusGes e aquisi¢cGes ocorridas

na industria automobilistica global.

1970 1980 1990 2009 2015
«  Albarth = Alfa-Romeo = BMW « BMW
* Alfa-Romeo = AMC * Chrysler * Daimler-Benz
* Alpine = Aston Martin = Daewoo = Fiat-Chrysler
= AMC = BL = Daimler-Benz « Ford
= Aston Martin = BMW = Fiat = GM >
= BLMC = Chrysler = Ford * Honda
= BMW = Daimler-Benz = GM = Hyundai -
= Chrysler = De Tomaso = Honda »  Mitsubishi
= Citroen = Fiat = Hyundai « PSA
= Daimler-Benz = Ford = lsuzu * Renault-Nissan
« De Tomaso = FujiH.L = Mitsubishi = Suzuki
» Fiat = GM = Nissan = Toyota
» Simca/Chrysler = Honda = PSA = VW-Porsche
« Ford = [suzu = Porsche
» FujiH.I = Lamborghini = Renault
« GM = Lotus * Rolls-Royce
» Honda = Mazda = Rover
» |nnocenti = Mitsubishi = Suzuki
= |suzu = Nissan = Toyota
» Lambaorghini = Peugeot/Citroen = Volvo
» |otus = Porsche = VW
» Maserati = Renault
* Mazda = Rolls-Royce
*  Mitsubishi * Saab
« Nissan = Suzuki
N Peugeo] = Talbot/Matra
* Porsche * Toyota
* Prince = ‘olvo
* Renault - VW
* Rolls-Royce
= Saab
= Seat
= Suzuki
= Toyota
= Volvo
= VW

Figura 05 — Concentragdo empresas montadoras de automaveis japonesas, sul-coreanas,
norte-americanas e europeias

Fonte: BECKER, 2010.

Nota: ndo estdo presentes empresas chinesas e indianas, detentoras de direitos sobre
marcas europeias, como a Jaguar Land Rover (Tata) e VVolvo (Geely).

Apesar da diminuicdo do nimero de montadoras competindo no cenario internacional,
também se nota uma tendéncia ao aumento da presenca das montadoras em todos os mercados e
regibes, assim como em mercados de nicho, como 0s automoveis premium. As montadoras visam
também adquirir marcas que pertencam a outros segmentos para complementar sua gama de

produtos (HENERIC et al, 2005). Por exemplo, a VVolkswagen adquiriu as marcas Bentley,

" Podem ser citadas as crises do petréleo e a crise financeira de 2008.
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Bugatti e Lamborghini com este propoésito, e tem planos de realizar uma fusdo com a Porsche
para aumentar ainda mais a competitividade e presenca das duas empresas em todos 0S
segmentos. A BMW, por sua vez, manteve de sua aquisicdo da Rover a marca MINI e adquiriu
da Rolls Royce a marca Phantom (limousine), para complementar sua gama de produtos

premium.

Assim, as décadas de 1990 e 2000 imprimiram dinamicidade e flexibilizacdo da producéo
das montadoras com a ascensdao do método lean das montadoras japonesas, 0 que marcou o
comeco de um periodo de reestruturacdo do setor. Com a saturacdo dos mercados convencionais
(Triade), as montadoras ocidentais e orientais foram obrigadas a buscar novos mercados onde se
fixarem, encontrando nos mercados de paises em desenvolvimento um local ideal para

expandirem sua producao e participacdo. Segundo Costa (2008, p.137):

Com relagéo aos investimentos em novas unidades industriais, a tendéncia tem sido de
uma expansdo para os paises em desenvolvimento, com destaque para o Brasil,
Argentina, Africa do Sul, China, RUssia, india e para outros paises da regido do Leste
Europeu, mais do que a inauguracdo de fabricas nos paises desenvolvidos.

A abertura de subsidiarias no exterior também propiciava as empresas um melhor
entendimento do mercado local, conseguindo assim se adaptar melhor as demandas existentes
nestes mercados. E possivel notar também a tendéncia de que as montadoras que n&o
conseguiram acompanhar a crescente competicdo e tendéncias do mercado automotivo
(diversificagdo de produtos, melhoria do método de producdo, exploracdo de novos mercados e
nichos) fossem absorvidas por outras montadoras mais competitivas. Para as empresas alemas, a
expansdo internacional foi, além de uma manobra estratégica para se manterem competitivas
frente a massiva concorréncia japonesa, uma oportunidade ndo somente de aumentarem sua
participacdo de mercado mundial, mas também de diversificarem seus métodos produtivos, de
estarem presentes fisicamente em outras regides e de conseguirem mais eficientemente
desenvolver produtos adequados para estes mercados. Sua expansdo internacional e adaptacéo
aos padrdes de concorréncia do setor foram, como veremos a seguir, essencial para ocuparem o
lugar em que se encontram hoje, pois possibilitou a saida de uma situacdo econémica delicada na
década de 1990, atraves da formacéo de cadeias de valor agregado entre matrizes e subsidiarias

no exterior, a internalizacdo de custos e a exploracdo de novos mercados, assim como 0
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aproveitamento de suas vantagens de propriedade (know-how tecnolégico, dimensdo global,
economias de escala formadas com seus fornecedores) junto com as novas vantagens de

localizagdo, ao se internalizarem nos novos paises.
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4 INTERNACIONALIZACAO E COMPETITIVIDADE DA INDUSTRIA ALEMA

4.1 Volkswagen

Das trés empresas analisadas neste capitulo, a Volkswagen (Volks significa povo, e
Wagen, carro, ou seja, carro popular) € a que mais plantas possui fora das fronteiras alemas.
Criada em 1937 pelo governo nacional-socialista, a empresa veio ao encontro da necessidade de
disponibilizar carros a precos populares aos alemaes, que viam seu mercado repleto de carros de
qualidade premium e pouco acessiveis as classes mais baixas. Seu projeto inicial, o Fusca (Kéfer,

em alemdo), se tornou um simbolo a época e um modelo tradicional da empresa.

Ainda que quando da sua criacdo atuasse somente no mercado de carros populares, a
Volkswagen adquiriu, ao longo de sua existéncia, marcas e empresas que lhe permitiram
aumentar seu espectro de produtos (principalmente a partir da década de 1990) e, assim, explorar
segmentos variados dentro da industria automobilistica, como o de automdveis de luxo (com as
marcas Audi, Lamborghini, Bentley, Bugatti e, futuramente, Porsche), veiculos comerciais leves
e pesados e Onibus. Além da marca Volkswagen, as marcas Skoda e Seat também foram
adquiridas e se incorporaram ao segmento de automaoveis de passeio da empresa do segmento de
producdo em massa (VOLKSWAGEN, 2011a).

A internacionalizacdo da companhia se deu relativamente cedo, com sua primeira fabrica
fora das fronteiras alemds sendo construida no Brasil, em 1953. Sua producdo mundial de
automaveis de passeio se encontra altamente dispersa entre suas subsidiarias, como € possivel
observar no grafico 01. Somente 56,8% da producdo mundial de automdveis de passeio da
Volkswagen, em 2010, se deu na Europa (nesta, 32,3% na Alemanha), enquanto o resto desta esta
distribuido estrategicamente entre Américas (17,7%), Asia (23,8%) e Africa (1,7%). Atualmente,
apos a Alemanha, os mercados em que a Volkswagen mais se encontra presente sao o chinés e o

brasileiro.
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Producao total: 7.120.532 unidades

60.0% 56.8%
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Gréfico 01 — Produgéo de automoveis de passeio por continente em 2010 — Volkswagen
Fonte: OICA, 2010.
Nota: a producéo de veiculos na Alemanha corresponde a 32.3%.

4.1.1 Anélise da Internacionalizacdo da VVolkswagen no Periodo 1990-2010

A Volkswagen, na década de 1990, ja era uma empresa relativamente internacionalizada.
Contava ndo somente com participacdo no mercado mundial através da distribuicdo de seus
veiculos, mas com plantas em diversos paises (Espanha, Bélgica, Brasil, México e Africa do Sul,
e, temporariamente, nos EUA) (PRIES, 2002) . A década de 1980 ja se havia mostrado frutifera
para a empresa com a implantagdo de uma fabrica em Xangai, em 1982. Esse movimento se
mostrou estratégico na busca de mercados globais e foi possibilitado com a formagdo de uma
joint venture, chamada Shanghai Volkswagen, com a industria automotiva local, a SAIC
(Shanghai Automotive Industrial Corporation), e com o Banco da China. Essa unido propiciou a
formacgéo de uma economia de escala e a formagdo de um cluster local, atraindo inclusive

fornecedores alemées para fabricarem as pecas para 0s carros de producdo sino-germanica.
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Segundo Depner et al (2005, p. 75), “o cluster da inddstria automobilistica de Xangai foi
implementado largamente pela VVolkswagen, que executou um movimento estratégico ao estender

o sistema de produgdo e o alcance de mercado a China.”

Durante a década de 1990, a empresa teve a sua frente diversas oportunidades e desafios.
A queda do muro de Berlim e reintegracdo alem& abriram novas oportunidades de mercado a
empresa, 0 que, porém, foi um breve periodo, até 1992. Nao obstante, era conhecido que a
empresa se encontrava em um periodo de fragilidade e desvantagem em relacdo as empresas
japonesas e americanas, o que foi demonstrado por estudos realizados por Womack et al (1990),
e pela propria empresa. A ofensiva internacionalizadora da década de 1990, assim, surgiu da
fragil situacdo em que se encontrava frente a seus concorrentes (PRIES, 2003).

Como meio para aumentar sua participacdo em diversos mercados e nichos ainda
inexplorados, a Volkswagen empreende, durante a década de 1990, a aquisicdo de novas
montadoras. Até entdo, somente a Audi havia sido incorporada a multinacional, em 1966. Em
1991, a Volkswagen realiza a aquisicdo de 51% das acOes da SEAT S.A., montadora de
automoveis espanhola, o que potencializa a presenca da empresa na Europa e abre as portas a um
novo mercado dentro do continente. Ainda em 1991, a Volkswagen adquire a Skoda,
automobilova a.s., montadora tcheca. Esta manobra estratégica possibilitou a empresa explorar os
mercados recém-abertos das economias do Leste Europeu.

Um fendmeno que se pode notar na realizacdo de IDE pela VW, na década de 1990, é a
grande expansdo da montadora pelo Leste Europeu. Com a queda da cortina-de-ferro e a abertura
dos mercados dos paises do Leste Europeu, a Volkswagen viu oportunidades de ampliar seu
market-share no continente e sua producdo internacional. Podem-se citar as subsidiarias abertas
na Eslovéquia (1991), na Hungria (1993), na Poldnia (1993) (PRIES, 2000). Estes investimentos,
todos greenfield, com a construcdo de novas plantas nestes paises, podem ser caracterizados
como de estratégia market seeking e resource seeking. A vantagem da localizagdo destes paises,
relativamente perto dos fornecedores alemaes, pode ser levantado como ponto determinante para
a decisdo de construir novas plantas, assim como o baixo custo da méao-de obra nestes paises para
produzir e vender para a propria Alemanha. A aquisi¢do da Skoda, montadora tcheca, pode ser
adicionalmente avaliada como efficiency seeking. A empresa contava com uma marca

estabelecida no mercado tcheco, um plantel de funcionérios capacitados e plantas com elevada
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capacidade de produgdo em funcionamento, que foram absorvidos pela Volkswagen. Ainda no
contexto europeu, mas na peninsula ibérica, a joint-venture com a Ford (em 1991, para a
construcdo da limousine Ford Galaxy), em Portugal, e a aquisicdo da SEAT, na Espanha, podem
ser consideradas decisfes tanto do tipo market seeking, quanto efficiency seeking (com a adicédo
de novas marcas e plantas de producdo). A localizacdo da peninsula também foi estratégica, pois
facilitaria o escoamento da producgéo dos carros SEAT para seus mercados-alvo: Estados Unidos,

norte africano, Oriente Médio e América Latina.

A empresa também adquire as marcas Bentley, Bugatti e Lamborghini, visando também
ao mercado de marcas de luxo, no qual as empresas compatriotas Daimler-Benz e a BMW ja
estavam inseridas. A aquisi¢do destas marcas, junto com a SEAT e Skoda somam-se as vantagens
de propriedade de propriedade, pela diferenciacdo do espectro de produtos e acesso a outros

segmentos do mercado automobilistico dos automdveis de passeio.

Visando acomodar todas as marcas dentro do seu processo de producdo e otimiza-lo ao
maximo para cortar custos com pecas diferentes e pesquisa independentes, a VVolkswagen adota a
estratégia da padronizacdo das plataformas, numa iniciativa para se adequar ao padrdo de
concorréncia do setor, nos aspectos da diferenciacdo, flexibilidade e preco. Esta estratégia,
segundo Costa (2008, p.134):

[...] permitia que o volume e a flexibilidade da produgdo fossem aumentados e os Custos
diminuidos. Isto ocorria devido a maior parte das pecas e componentes, envolvidos na
montagem final dos automdveis, serem os mesmos para diferentes plataformas. Exemplo
desta situagdo pode ser observado nos modelos ‘Golf’ da Volkswagen e ‘A3’ da Audi®,
que utilizam a mesma plataforma, mas sdo vendidos com marcas, qualidade e valor
agregado diferentes. O fato de a plataforma ser a mesma permite que, por um baixo
custo adicional, seja ofertado um veiculo de qualidade superior e/ou com maior nimero
de acessorios. [...] Em outras palavras, essa estratégia possibilita atingir um maior
espectro de consumidores a um custo proporcionalmente inferior, gerando economias de
escala e escopo.

Outras iniciativas da empresa se deram em diversos paises. A Volkswagen, além da joint-
venture criada na década de 1980 com a SAIC, para entrar no mercado chinés, também cria joint-
ventures com a First Automobile Works (FAW), na China, e com a Ford, em Portugal, ambas em
1991. Em relagdo a ultima, estava prevista a produgdo de limousines, produto ainda inexplorado

pela Volkswagen.

8 Ambas as marcas pertencem ao grupo Volkswagen.
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Durante a década de 1990, a empresa também decidiu reciclar e renovar seu modelo mais
conhecido, tanto na Alemanha como internacionalmente: o Fusca (Ké&fer, em alemao; Beetle, em
inglés). O New Beetle comecou a ser produzido em 1997, em Puebla, no México, caracterizando-
se como a primeiro modelo da empresa a ser construido exclusivamente no exterior com fins de
exportacdo (PRIES, 2000). O vazio deixado pela descontinuidade na producdo do Fusca original
na decada de 1970 (ainda que a empresa estivesse obtendo sucesso nas vendas do Golf, seu
sucessor) foi recuperado quando um estudio de design sul-californiano convenceu a Volkswagen
a redesenhar seu mais classico modelo. A versdo final do New Beetle, introduzida
comercialmente em 1998, foi avaliada como mais cara e mecanicamente oposta ao original, ja
que o carro popular tinha sido sofisticado. A estética do carro, porém, lembrava bastante o
original, criando assim no consumidor um vinculo ao passado com o modelo atual. As vendas do
New Beetle foram especialmente proveitosas para a Volkswagen no mercado norte-americano,
onde o seu lancamento alavancou as vendas da empresa em 260% entre 1997 e 2000 (RIEGER,
2010). Este investimento feito na fabrica de Puebla, no México, foi uma decisdo tipicamente
market-seeking, ndo visando somente ao mercado mexicano, mas também ao mercado norte-
americano, no qual o Beetle tinha sido um produto com alto apelo tradicional. A localizacdo do
Mexico foi decisiva para a efetivagdo do IDE, pois se encontrava proximo ao mercado-alvo e

dentro da zona econémica do Nafta, o que barateava o0 acesso a0 mercado norte-americano.

Outro grande foco da empresa foi o Brasil. O pais recebeu uma fabrica em 1999, em S&o
José dos Pinhais, em um investimento greenfield. Esta veio a se juntar a outras quatro fabricas,
produtoras de motores, veiculos comerciais leves e afins. A acdo da VVolkswagen no pais pode ser

caracterizada, de acordo com Pereira (2007, p. 191):

[...] a estratégia dominante para a realizagdo do IDE no setor automotivo no Brasil, no
periodo analisado [de 1995 e 2005], tem sido, predominantemente, a de market-seeking
ou busca de mercados, mas com elementos de efficiency-seeking ou busca de eficiéncia.
Ao estabelecer como principais determinantes dos investimentos: o tamanho e potencial
de crescimento do mercado local e as politicas governamentais, fica claro que as
montadoras tém procurado explorar o mercado local. No entanto, ao considerar: acesso a
mercados e economias de escala e escopo, como importantes determinantes para
alcancarem melhores niveis de rentabilidade, fica claro que as montadoras procuram
também melhorar sua eficiéncia para se adequarem aos padr8es internacionais [...].
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No final da década de 1990, a empresa ja alcancava alto nivel de producgdo internacional.
Embora ja distribuisse (porém, grosso modo, ndo produzisse) anteriormente seus produtos em
escala global, ao final do século a empresa j& mostrava um acréscimo de 20% na producéo
internacional, em comparacdo ao final da decada de 1980. Assim, a producdo internacional
saltou, em um intervalo de 10 anos, de 40 para 60%, aproximadamente, como se pode ver no
gréafico 02.
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Gréfico 02 — Participacdo estrangeira nas operagdes da Volkswagen AG
Fonte: PRIES, 2002.

Visando alcangar novos mercados e aumentar sua produtividade internacional, a
Volkswagen se lanca, apds a virada do século, a empreendimentos na Russia, na india e nos
Estados Unidos. Em 2006, a cidade indiana de Pune recebe o investimento de 580 milhdes de
euros para a constru¢do da “Volkswagen India Private Limited”, um local de producdo com
planta de estamparia, lataria, oficina de pintura e montagem. A iniciativa visa angariar uma parte
do crescente mercado indiano e se da com o consentimento do governo do pais sul-asiatico. A

Rassia foi outro pais em que a Volkswagen decidiu implantar-se para ampliar sua abrangéncia
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global. Em 2007, a fébrica construida pela empresa, chamada de “000 Volkswagen RUS”,
comeca a produzir modelos antigos da marca Volkswagen e Skoda (citacdo). A nova planta em
Chattanooga, nos Estados Unidos, recebera um investimento de US$ 1 bilhdo e deverd empregar
até 2.000 trabalhadores, com a producdo agendada para comecar em 2011. O objetivo desta
expansdo nos Estados Unidos é triplicar o nimero de consumidores norte-americanos na década
de 2010 (VOLKSWAGEN..., 2008).

O mercado asiatico também se tornou um outro foco para a Volkswagen. Presente na
China desde a década de 1980, a montadora expandiu suas subsidiarias no continente, por meio
de investimentos greenfield, englobando a Rissia e a India. Estes investimentos tém uma forte
caracteristica de market-seeking. A joint-venture com a FAW, em 1991, veio complementar a

presenca da montadora na China.

A empresa passou também por reestruturacGes e acordos de novas parcerias no final da
década. A Porsche, empresa que sempre teve uma relagdo com a Volkswagen devido ao seu
criador comum, Ferdinand Porsche, aumentou gradativamente seu percentual de participagdo na
empresa parceira. Em maio de 2009, visando aumentar a parceira e futuramente uma fusdo
completa, as duas empresas anunciaram sua intencdo de fusdo. Segundo Licht et al (2005), a
Porsche € a marca alema mais valorizada, regularmente associada com diferenciacdo e qualidade
premium. Caso esta venha a ocorrer e Porsche venha a se juntar com a VVolkswagen, esta teria em
seu espectro marcas de apelo a todas as classes, desde a mais sensivel ao preco (Skoda), passando
por SEAT, Volkswagen e Audi, para também abranger o mark-up mais alto, com veiculos da
marca Porsche, valendo-se de um segmento nicho adicional. Adicionalmente, a Volkswagen
podera se utilizar do alto reconhecimento que a Porsche tem no mercado americano (PORSCHE,
2010)°, contrabalanceando o baixo market-share que a prépria Volkswagen detém neste mercado.

Em 2009, a empresa também anunciou a compra de 19,9% das acdes da Suzuki, firmando
uma parceria estratégica de longo prazo com a montadora japonesa. A parceria giraria em torno
de troca de conhecimento tecnologico. Da Suzuki, a VVolkswagen espera aprender como diminuir
seus custos de producdo, ja que a empresa é conhecida por seus carros produzidos a precos
competitivos (HAWRANEK, 2011). Essa parceria pode ser caracterizada como uma de strategic

asset seeking, ja& que ambas as empresas buscam aprender as competéncias, tecnologias e

% Os Estados Unidos sdo o maior mercado receptor das exportacdes dos veiculos da Porsche, de acordo com seu
relatério anual 2009/2010.
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vantagens especificas da outra, o que ajudaria ambas ante seus concorrentes. Segundo a propria

empresa'’:

In terms of global presence and product diversity, the partnership marks an important
step towards the future for both Volkswagen and Suzuki. In terms of product portfolio,
global distribution and manufacturing capacities, Volkswagen and Suzuki ideally
complement each other. The companies plan a joint approach to the growing worldwide
demand for more environmentally friendly vehicles. The management of Volkswagen
and Suzuki have concluded that the complementary strengths of each company make for
a perfect fit in exploiting their respective advantages as well as rising to the challenge of
the global market (VOLKSWAGEN, 2009a).

Em termos de inovacdo, segundo Sonnenborn (2009), a Volkswagen segue a linha de
pensamento de disponibilizar os mais novos desenvolvimentos ao comprador médio a precos
acessiveis. A companhia tem uma central de pesquisa e desenvolvimento em Wolfsburg, cidade
sede, e também bases para o acompanhamento de tendéncias nos Estados Unidos, Japao e China.
Entre as areas de foco da empresa estdo a mobilidade sustentavel, sistemas de assisténcia de
direcdo ao motorista e interconectividade do veiculo com outros sistemas (VOLKSWAGEN,
2011b).

Se considerarmos a producdo mundial de automoveis, a Volkswagen apresentou sucesso
em acompanhar as grandes montadoras rivais. De acordo com o grafico 03, a empresa apareceu,
durante a década de 2000, entre as trés maiores fabricantes de automoveis do mundo. Pode-se
notar que ao longo do tempo a producdo se manteve estavel, com leve tendéncia de crescimento e
alto crescimento para o final da década, chegado proximo a producéo da Toyota. E possivel notar
também que a producdo da Hyundai mais que dobrou nos ultimos, o que representa a ardua
subida do sul-coreanos na batalha pela lideranca no setor. Este grafico pode demonstrar que as
estratégias de producdo em massa e as técnicas adotadas pela empresa estdo dando resultado, a
medida que esta consegue aumentar sua producdo e, a0 mesmo tempo, manter uma vasta gama de

automoveis.

9\/OLKSWAGEN. Volkswagen and Suzuki agreed to establish a comprehensive partnership, 2009. Disponivel
em: <http://www.volkswagenag.com/vwag/vwcorp/info_center/en/news/2009/12/Suzuki.html>.
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Grafico 03 — Producao mundial de automoveis de montadoras selecionadas de
2011 a 2010

Fonte: Elaboracao propria a partir de OICA (dados no Anexo A).

Atualmente, a VW detém 11,4% da participacdo de mercado mundial. Como podemos ver
na tabela 02, apesar de alguma oscilagdo no comeco da década, a Volkswagen vem aumentando
sua participacdo de mercado mundial nos Gltimos 5 anos. Em especial, pode-se dizer que a China
tem sido um mercado altamente rentavel para a VVolkswagen. Nos Gltimos trés anos, a producédo
da empresa no pais ndo foi suficiente para atender a demanda interna deste pais. A producéo no
pais asiatico também dobrou em dois anos: em 2008, era de aproximadamente 872 mil unidades;
em 2010, este valor passou para 1.693.517 unidades*.

1 Dados do relatério anual da Volkswagen de 2010 (VOLKSWAGEN, 2011c).
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Tabela 02 — Participacdo no mercado mundial de automdveis — VVolkswagen

Ano %

2001 12,4
2002 12,1
2003 12,1
2004 11,5
2005 9,1
2006 9,7
2007 9,6
2008 10,3
2009 11,2
2010 11,4

Fonte: Elaboracdo propria a partir dos relatérios anuais da VVolkswagen de 2002 a 2010.

A Volkswagen, no periodo entre 1990 e 2010, realizou um intenso processo de
internacionalizacdo e realizacdo de IDE. Se no comeco dos anos 1990 sua producao internacional
nédo passava de 40%, esta situacdo se inverte em 2010, com apenas 32.3% de producéo dentro da
Alemanha (OICA, 2010). Os principais mercados onde foram abertas subsidiarias foram o Leste
Europeu, a Asia (em especial, a China) e a América Latina (em especial, o Brasil). Analisando o
IDE promovido pela Volkswagen sob o prisma do Paradigma Eclético e do capitalismo de
aliancas (DUNNING, 1997, 2000), pode-se dizer que as estratégias dominantes foram as de
market seeking e efficiency seeking, pela busca de novos mercados para seus produtos e pela
eficiéncia na producdo, para aumentar sua competitividade e presenca a nivel global. N&o
obstante, também houve ocasifes onde a empresa utilizou a estratégia do strategic asset seeking,
como no caso da parceria com a Suzuki. A Volkswagen também tentou se adequar aos novos
padrdes de concorréncia do setor em diversos aspectos: em organizacdo, com a criacdo de
subsidiarias internacionais em paises-alvo de sua estratégia de globalizacdo; em portfélio, com a
aquisicdo de diversas marcas, de diferentes segmentos da indistria automotiva; reorganizacao da
producdo em subsidiarias com diferentes competéncias e de producdo diversificada; e de
flexibilizacdo da produgdo, com metodos como o compartilhamento de plataformas. Assim, a
Volkswagen conseguiu subverter a situacdo fragil em que se encontrava, no comeco da década de
1990, para se tornar a segunda maior produtora de automoveis de passeio mundial, segundo
dados da OICA (2010).
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A empresa definiu, em dezembro de 2007, a sua estratégia para 2018. Seu foco principal
sera transformar a empresa em uma empresa econdmica e ecoldgica que seja lider global no setor
automobilistico. Para isso, a empresa tem quatro objetivos a alcancar: o uso de inovagoes e
tecnologias inteligentes aliados a satisfacdo do consumidor; a captura de uma grande acima da
meédia de mercados em maior nivel de desenvolvimento; o aumento as vendas em 8% ao ano no
longo prazo para conseguir manter-se, mesmo em periodos de dificuldade; e o objetivo de se
tornar o melhor empregador em todos os mercados. Pode-se notar que ha, na prépria visao da
empresa, a necessidade de convergir para tecnologias mais ecoldgicas e sustentaveis, o que levara
ao investimento em massa na area de pesquisa em desenvolvimento (VOLKSWAGEN, 2009b).
Além disso, a Volkswagen baseara seu benchmarking totalmente na Toyota. A concorrente,
também uma fabricante em massa de automdveis de passeio, é lider em varios quesitos, como
rede de industria de autopecas integrada, métodos de producdo enxuta, altos padrGes de
qualidade, desenvolvimento de novas tecnologias e nimeros operacionais, 0 que a torna a
empresa modelo para a avaliagdo de desempenho da Volkswagen (SCHMID et al, 2008).
Contudo, ndo somente a Toyota oferece concorréncia a empresa em termos de producdo, a
montadora sul-coreana Hyundai vem aumentando vertiginosamente a sua, e também podera se
mostrar um competidor dentro de um curto espaco de tempo. Ainda pode-se citar a concorréncia
crescente de montadoras chinesas e indianas, como a Chery e a Tata, que vém aumentando sua

producao.

4.2 Bayerische Motoren Werke (BMW)

A Bayerische Motoren Werke AG (BMW) é uma fabricante de automdveis, motocicletas
e motores alemd. Fundada em 1916, era originalmente uma fabricante de motores para avides.

Forcada a mudar seu rumo devido ao armisticio assinado apds a Primeira Guerra Mundial, em
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Versalhes', que proibia a Alemanha a desistir de sua produc&o aeronautica, a empresa comecaria
a produzir motocicletas, em 1923, e, em breve, automoveis, em 1928-29.

A empresa atua atualmente no segmento de automdveis e motocicletas de luxo, um setor
nicho dentro do segmento automotivo. Sua principal caracteristica € a qualidade premium com que
seus produtos séo produzidos, caracteristico de muitas empresas de origem alemd, como a Daimler,
Porsche e Audi (propriedade da Volkswagen). Com as marcas MINI, BMW e Rolls Royce, a

empresa tem uma gama de produtos premium que vao desde pequenos carros a grandes limousines.

Atualmente, seus produtos alcancam a esfera mundial, porém suas plantas de producéo se
encontram primariamente na Europa (responsavel por 82,2% de sua producdo de automaveis,
63,5% sO na Alemanha), contando ainda com plantas na América do Norte (Estados Unidos,
10,8%), Africa (Africa do Sul, 3,3%) e Asia (China, 3,8%), como se pode ver no grafico 04. Isso
indica que, apesar de a BMW ser uma empresa com subsididrias em quatro continentes e
distribuicdo mundial, sua producdo ainda é bastante concentrada na Alemanha (63,6%)

continente europeu, de onde exporta a maioria de seus produtos.

Producao total: 1.481.253 unidades
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Gréfico 04 — Producéo de automdveis de passeio por continente em 2010 - BMW
Fonte: OICA.
Nota: 63,6% corresponde a producado de veiculos na Alemanha.

12 Disponivel em: <http://web.archive.org/web/20070528021613/http://www.pilotenschule.ch/geschichte.htm>.
Acesso em: 08.09.2011.
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4.2.1 Andlise da Internacionalizacdo da BMW no Periodo 1990-2010

Apesar de ja exportar seus veiculos para diversas partes do mundo, a expansdo
internacional da producdo da BMW s0 se deu, efetivamente, em 1972, com a constru¢do de uma
subsidiaria na Africa do Sul. A primeira fabrica da empresa se instalaria em Rosslyn e se
concentraria majoritariamente em fornecer automoveis para os mercados sul-africano e
americano. Esta fabrica, porém, se concentraria na montagem de veiculos completamente

desmontados (CKD) advindos da Alemanha.

N&o obstante a primeira empreitada da empresa na década de 1970, a maior participacao
no mercado mundial se deu, até a década de 1990, somente com a venda, e ndo com a producao
transfronteirica. Em 1990, somente 4% de seus automdveis ndo era produzido na Alemanha.
Segundo PRIES (2003, p. 2, tradugéo nossa):

No comego dos anos 1990, a BMW [...] era uma empresa totalmente centrada no
mercado alemao, no que dizia respeito a sua governanga corporativa, estratégia de lucro,
estrutura de produto e sistema de producdo. Porém, como altamente internacional no que
diz respeito a suas estratégias de mercado, a empresa pode ser descrita como ‘empresa
multinacional orientada a distribuico’.

A marca BMW, associada a qualidade de produtos diferenciados e de alta performance e
servigos de alta qualidade, se encontrava em um mercado de intensa rivalidade que ‘amadurecia’,
com rivais que imitavam suas estratégias e produtos, como o Lexus, da Toyota, e 0 Acura, da
Honda. Devido aos altos custos de producdo na Alemanha, a BMW necessitava aumentar sua
gama de produtos e construir economias de escala em pesquisa e desenvolvimento, prospec¢édo de

novos mercados, producdo e distribuicdo (GOULD, 1998).

A primeira iniciativa da BMW para internacionalizar sua estrutura corporativa foi a
aquisicdo da empresa inglesa Rover. Esta decisdo visava a entrada em segmentos importantes em
que a empresa estava inserida dentro do mercado automobilistico — o de carros pequenos — e a
aquisicdo da tecnologia de tracdo 4x4 (BOCHUM et al, 1996).

Em 1 de janeiro de 1994, a BMW submeteu uma proposta para oficializar seu desejo de

comprar a empresa Rover. Triunfando sobre uma proposta da Honda de aumentar suas agdes de
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20 para 50% na empresa, a BMW adquire a empresa pela quantia de £800 milhdes, inclusive
quatro fabricas no territorio britanico. Segundo entrevistas com executivos da BMW, uma das
maiores motivacOes especificas para a compra da empresa britanica era a divisdo Land Rover
(HOTHI, 2005). Além desta divisdo, a empresa também incorporou as marcas Rover, MINI e
MG. Com a compra, havia uma esperanga de que a participagdo no mercado europeu das
empresas chegasse a 6,4% em 1994 (uma adicdo das participacOes de mercados das duas
empresas, ambos em 3,2%), como mostra a tabela 03. A decisdo de adquirir a empresa britanica
pode ser caracterizada tanto como strategic asset seeking e efficiency seeking. Por um lado, a
Rover possuia tecnologia estratégica da tracdo 4x4, a que a BMW almejava ter acesso, mas outro
objetivo da BMW também era consolidar uma economia de escala com a Rover e ter acesso a
outro espectro de produtos e fabricas na Inglaterra, explorando assim as vantagens de propriedade
das duas empresas. Além disso, da combinacdo de sinergias das duas empresas poderia trazer
potencial participacdo de mercado regional e uma vantagem competitiva ante as concorrentes

japonesas e americanas.

Tabela 03 — Participacdo de mercado projetada das montadoras no mercado
europeu apoés aquisicdo da Rover pela BMW — 1994

Empresa Participacdo no mercado europeu (%)
Volkswagen 16.5
General Motors 135
PSA 12.2
Ford 12.2
Fiat 11.1
Renault 10.5
Rover/BMW! (esperado) 6.4
Nissan 35
Mercedes-Benz 3.1
Toyota 2.8
Mazda 1.7

Fonte: HOTHI, 2005.

Em 1992, a BMW decide construir uma planta em Spartanburg, na Carolina do Sul. A

fabrica foi projetada especialmente para atender a producdo do modelo Z3, que seria exportado a
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todas as partes do mundo a partir da planta norte-americana. Os primeiros modelos sairam da
linha de produgdo em 1994. A fabrica também foi expandida, no final dos anos 1990, para
acomodar a producdo da X5. Além disso, os modelos da série roadster também comecaram a ser

produzidos, dos quais dois ter¢os seriam exportados para o0 mercado mundial (PRIES, 2000).

Alguns pontos podem ser citados quanto a expansdo para os Estados Unidos. A nova
planta norte-americana se utilizaria de ideais de produgéo lean que ndo puderam ser realizados na
Alemanha. Salarios mais baixos, sem representacdo sindical e menor hierarquia na estrutura
administrativa sdo diferenciais entre as plantas dos EUA e da Alemanha, o que ndo poderia,
porém, determinar a produgdo de automoveis de menor qualidade. O mercado americano era um
dos mais importantes para a BMW, que ndo poderia ser suprido somente pelas plantas alemés no
longo-prazo (BOCHUM et al, 1996). A decisdo de abrir uma subsidiaria nos EUA remete as
estratégias de IDE de resource seeking (pela méo-de-obra mais barata e tecnicamente capaz),
market seeking (devido a importancia do mercado americano para a companhia) e, especialmente,
efficiency seeking. A planta de Spartanburg seria a primeira a utilizar ideais lean de produgdo, e a
possibilidade de criar economias de escala e escopo, com a producdo do primeiro veiculo novo
em uma planta fora da Alemanha. As vantagens de localizacdo também foram determinantes: a
regido contava com boa infraestrutura local, incluindo transportes aéreo, ferroviario e rodoviario
(highways), com acesso ao porto de Charleston para escoar a producdo para a exportacdo. O
governo da Carolina do Sul ainda ofereceu incentivos fiscais a empresa, entre deducdo de
imposto de renda e outros, no valor de US$ 115 milhdes (VENABLE, 1992).

Em 2000, a BMW decide vender parte da Rover, devido ao mau desempenho que a
companhia apresentou nos anos subsequentes a sua aquisi¢do. Razdes para isso foram, por
exemplo, que, embora a BMW ndo esperasse obter lucro com a utilizagcdo da marca Rover até
2000, o prejuizo relativo que a empresa teve com as baixas vendas no mercado inglés e
internacional foi amplificado pela valorizacdo da libra em relacdo ao marco aleméo no periodo.
Outros fatores, como a concorréncia interna da Land Rover com os modelos da série X (no
periodo, a modelo X5). Ainda, as marcas da Rover se utilizaram da tecnologia introduzida pela
BMW, mas esta ndo foi introduzida completamente, para ndo haver perigo da marca BMW se
diluir na empresa adquirida, o que levou ao comprometimento da economia de escala almejada
pela BMW (CARR, 1999). Essa conjuntura levou a BMW a vender, em 2000, a Rover para o
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grupo de investidores britdnico Phoenix. Porém, a empresa manteve para si marcas e fabricas da

antiga Rover, em especial a marca MINI e as fabricas de Oxford e Swindon.

A vantagem da propriedade sobre a marca MINI pode veio ao encontro das ambicdes da
empresa de oferecer carros menores, mas com qualidade premium. Em 2001, comeca a producgéo
do MINI nas féabricas inglesas. O modelo conectou trés das quatro fabricas inglesas da empresa
em um modelo triangular de produgdo. A fabrica de Hams Hall produz os motores, a de Swindon
serve de oficina de prensagem e a de Oxford finaliza o automovel, que serd distribuido no
mercado interno, assim como para a Europa e para 0 mundo (MORTIMER, 2007). A vantagem
localizacéo das féabricas, situadas no Reino Unido, também foi estratégica, visto que o MINI tinha
sido um produto inglés altamente tradicional.

A marca Rolls Royce foi adquirida pela empresa em uma dura negociacdo com a
Volkswagen. A ultima comprou a Rolls Royce Motors, em 1998. Tendo em vista que a BMW
havia tido uma joint-venture com a Rolls Royce plc (fabricante de jatos, que detinha a marca
Rolls Royce), foi privilegiada na aquisi¢do dos direitos a marca. Depois de negociagdes com a
Volkswagen, a BMW conseguiu o direito a utilizacdo da marca e da producdo de carros Rolls
Royce, ficando a Volkswagen com a marca Bentley. Em 2003, a BMW produz o primeiro Rolls
Royce na fabrica de Goodwood, na Inglaterra. Os carros modelo Phantom sdo totalmente
customizados e adaptados ao desejo do cliente. Assim, a BMW conseguiu chegar ao modelo
maximo do segmento de luxo, complementando seu espectro de veiculos, com trés marcas
premium: MINI, Rolls Royce e a prépria BMW™. Ainda, as fabricas inglesas, por fabricarem
duas das marcas internas da BMW, ocupa uma posi¢ado estratégica na producdo de automoveis da
empresa. A aquisicdo da marca Rolls Royce pode ser considerada de cunho estratégica para a
adicdo as vantagens de propriedade, visto que a adicdo da marca ao portfélio da empresa

completava a linha de produtos premium (limousines, automdveis de passeio e carros compactos).

Ainda em 2003, a BMW anuncia a formagdo de uma joint-venture com a empresa chinesa
Brilliance China Automotive Holdings Limited, para a constru¢do de uma fabrica em Shenyang.
A fabrica chinesa atende apenas ao mercado nacional chinés, com os padres de qualidade,
processo e seguranca tradicionais da empresa. A subsididria é vista como estratégica na

cooptacdo do mercado chinés, e tem alta caracteristica de IDE voltado ao market seeking.

13 Cf. relat6rio anual de 2003 da empresa (BMW, 2011b).
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A decisdo para este empreendimento se d& devido ao bom momento em que a marca se
encontra em termos de vendas para 0 pais: com 3.797 unidades vendidas em 2000, 5.742, em
2001 (51% de aumento em relacdo ao ano anterior), e 41,4% de aumento, em 2002. Ainda,

segundo o relatdrio anual da empresa de 2002:

In China, the BMW Group’s plans for the production of BMW automobiles under a joint
venture with a Chinese partner are advancing. The BMW Group assumes that production
could start as early as the second half of 2003, aiming for an initial volume of some
30,000 vehicles. The BMW Group is striving to repeat in Asia the successful
development it has achieved in other markets to date, one example being the move to
South Carolina (BMW, 2011b).

A atual estratégia da empresa, segundo a propria, é reconhecer as suas forcas e utilizar
todas as oportunidades a seu favor. Focar-se no mercado automotivo de luxo é o objetivo maior
da BMW, que ja identificou que sua vantagem competitiva se encontra neste. Com as trés marcas
(BMW, Mini e Rolls Royce Motor Cars), o grupo tem a sua visao focada firmemente no setor
premium do mercado automotivo internacional. O objetivo estratégico da empresa esta
claramente definido: ser o provedor lider de produtos e servicos premium para mobilidade
individual (BMW, 2011a). Para isso, segundo Bergfeld (2008), a empresa se foca em inovacoes e
pesquisa e desenvolvimento como forma de manter-se no topo da competicéo internacional por
inovacdo. A marca da empresa estaria constantemente atendendo as expectativas dos
consumidores. Para isso, a BMW criou o FIZ (Forschungs- und Innovationszentrum — Centro de
inovacdo e pesquisa), em Munique. Este centro concentra todas as informacGes colhidas em
outros centros da empresa, como o escritorio de tecnologia da BMW no vale do silicio, nos EUA,
no escritério de tecnologia no Japdo, e um escritério na China. Algumas das inovacdes
introduzidas pela BMW nos altimos anos foram a direcdo ativa (reduz a resposta da direcdo em

altas velocidades), xDrive e iDrive (uma espécie de computador de bordo).

Em relacdo ao seu market share em 2010, a empresa, como se pode observar na figura 06,
obteve maior participacdo nas suas vendas em paises nos quais havia realizado IDE com viés
market seeking, como os Estados Unidos e China. Pode-se notar que a participagdo do Reino

Unido também é consideravel.
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Outros: Alemanha

Estados Unidos-

Japﬁc_:_
Franca
Italia
Reino Unido ' China

Alemanha 18.3 Italia AT
Estados Unidos — 182 Franca
China 125 Japdo 3.0
Reino Unido ——— 106 Outros 28.3

Figura 06 — Mercados-chave de automdveis para o grupo BMW - 2010
Fonte: Relatério anual da BMW, 2010.

Nos ultimos anos, como é perceptivel um aumento substancial da Asia nas receitas do
grupo, como se pode ver no gréafico 05. Isso se deve em grande parte ao aumento das vendas na
China. Apo6s os Estados Unidos, o pais asiatico se tornou o terceiro maior mercado nacional, o

primeiro sendo a prépria Alemanha,

14 Cf. relat6rio anual de 2010 da empresa (BMW, 2011b).
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BMW Group
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06 07 08 09 10
Resto da Europa 18440 ——— 22395 ——— 20,693 16,989 18,581
Asia / Oceania 6,200 7,353 7,523 8,495 14,776
América do Norte — 11,779 ——— 12,161 ———— 12,461 11,724 12,966
Alemanha 1060 —— 11918 ————10,739 11,436 11,207
QOutros mercados 1.972 2,197 1,781 2,037 2,947
Total 48,999 56,018 53,197 50,681 60,477

Gréfico 05 — Receita do grupo BMW no periodo 2006-2010
Fonte: Relatério anual da BMW, 2010.

Ainda que a participacdo de mercado na Europa e América do Norte seja modesta, como
mostrado na tabela 04, ele vem crescendo desde 1998 e a companhia mantém é a lider ou
segunda colocada em seus segmentos de atuacdo (premium) (BILOUS, 2007).

Tabela 04 — Participacdo de mercado por regido no segmento veiculos leves — 1998-2006 - BMW

2006 2005 2004 2003 2002 2001 2000 1999 1998

Europa 52% 512% 481% 4,41% 43% 366% 339%  3,22%  3,14%
EUA 1,89%  181% 1,75% 166% 152% 124% 109% 091%  0,84%
Canada 15% 136% 124% 112% 097% 081% 0,71% 06%  0,55%

Fonte: BILOUS, 2007.

Os competidores diretos da BMW séo diversos, em diversos segmentos dentro do setor de
carros premium. Porém, pode-se citar quatro principais, que sdo a Mercedes-Benz (Daimler),
Audi (Volkswagen), Porsche e Lexus (Toyota). Como se pode notar, ha montadoras cujo foco
unico ndo é o mercado premium que estdo competindo com a BMW. A essas, soma-se a presenca

da Hyundai, com a linha Infiniti, e a Honda, com o Acura. A empresa tem seu carro-chefe nos
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modelos da série 3, cujas vendas atingiram, em 2010, aproximadamente 33% do total das vendas

da empresa no ano, sendo sua linha mais apreciada no mercado®.

A BMW, nas déecada de 1990 e 2000, procurou sair de um estado de producdo quase
exclusivamente alema e se tornar uma produtora internacional de carros. Ainda que sua situacao
fosse melhor do que a da sua concorrente Daimler, a diversificacdo dos produtos das empresas
japonesas e a introducdo por estas de carros premium no mercado agilizou a empresa a
internacionalizar-se para manter-se competitiva. As principais regiées no foco do IDE da BMW
foram Estados Unidos (1992) e China (2003), onde abriu subsidiarias (na China, uma joint-
venture com uma empresa local) tendo a estratégia market seeking em mente. Adicionalmente, o
investimento em Spartanburg também teve motivagdes resource seeking (pela disponibilidade de
méao-de-obra qualificada e mais barata no local) e efficiency seeking, com a construcdo de uma
planta visando a adocdo de um modelo lean de producdo, com a producdo de um modelo
totalmente novo e uma nova organizagdo internacional de competéncias. Nos mercados
estratégicos a empresa (europeu, norte-americano e asiatico), ela tem conseguido bons resultados
frente aos concorrentes, com vendas e market share crescente, mostrando-se uma competidora a

altura.

Paralelamente, a montadora também procurou ampliar suas vantagens de propriedade
adquirindo a Rover e Rolls Royce, empresas britanicas. Da primeira, apesar de ndo resultar na
mistura de sinergias esperada (pela concorréncia interna entre produtos e medo de danificar a
marca BMW, ndo se concretizando a economia de escala almejada), a BMW manteve a marca
MINI, que adicionou, junto com as marcas BMW e Rolls Royce, a diversificacdo da linha
oferecida pela montadora, de automoveis de passeio, limousines e carros pequenos, todos com a
qualidade premium tradicionalmente associada a marca BMW. A principal caracteristica da
competitividade da BMW no setor de carros premium, segundo Bilous (2007), sdo a inovacdo de
produto e tecnologia, que tem ajudado a manter a marca forte e a penetracdo no mercado de
carros premium, apesar dos altos custos relativos aos concorrentes com maior capacidade de
producdo. Apesar da empresa também enfrentar desafios, como a crescente competicdo de

empresas europeias e japonesas (e, ultimamente, coreanas) no setor nos ultimos anos, em

15 Cf. relat6rio anual de 2010 da empresa (BMW, 2011b).
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mercados estratégicos, seu desempenho demonstra que ela tem conseguido se manter

competitiva, ainda que atue somente no segmento de automaveis premium.

4.3 Daimler AG

A Daimler AG é uma empresa alema que data do ano de 1883, quando foi criada a Benz
& Company por Karl Benz (o detentor da primeira patente do motor a combustdo interna,
também comumente referenciado como o inventor do automdével). Em 1890, Gottlieb Daimler,
criou a Daimler-Motoren-Gesellschaft. Em 1925, a Daimler e a Benz decidiram por uma fuséo
entre as duas companhias, visto que as duas se pautavam pela qualidade premium de seus
produtos e juntas poderiam aumentar sua participacdo de mercado. Assim, a Daimler-Benz AG €
criada, com sede em Berlim e com sua administracdo central situada em Stuttgart
(Untertlrkheim).

Em 1998, a Daimler-Benz AG e a Chrysler, montadora americana, anunciaram sua fuséo,
criando a DaimlerChrysler AG. Porém, em 2007, o sonho de criar uma poténcia automotiva
transatlantica ndo havia se concretizado, e a Chrysler foi vendida a Cerberus Capital Management
(DAIMLER, 2007). Com a separac¢do das duas companhias, a DaimlerChrysler AG é renomeada

para Daimler AG, nome que a empresa atualmente mantém.

A Daimler AG é produtora de automdveis de passeio, veiculos comerciais leves e pesados
e dnibus. A producdo de automdveis de passeio totaliza aproximadamente 70% da producdo total
de automoveis da Daimler AG (OICA, 2010), e é representada pela Mercedes Car Group, uma
subdivisdo dentro da Daimler. Em seu portfélio ha produtos tradicionais de qualidade premium,
como os carros da marca Mercedes-Benz, smart e Maybach. Como se pode ver no grafico 06, a
Daimler conta com um pouco menos de 30% de producdo fora da Alemanha. Se pode citar a
América do Norte como 9,3%, a Africa, com 3,9%, a América do Sul, com 1,2 e a Asia, com
3,6%. Isto mostra que a empresa ainda é bastante focada na producéo das plantas da Alemanha,

de onde ainda exporta grande nimero de veiculos.
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Producao total: 1.351.372 unidades
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Gréfico 06 — Producéo de automoveis de passeio por continente em 2010 — Daimler
Fonte: OICA, 2010.
Nota: a producdo na Alemanha corresponde a 72,4% do total.

4.3.1 Anadlise da Internacionalizacdo da Daimler AG no Periodo 1990-2010

A Daimler-Benz (nome antigo da empresa, antes da fusdo com a Chrysler), no comeco da
década de 1990, era uma empresa pouco internacionalizada, apesar de contar com a exportacédo
de seus carros para diversas partes do mundo. Segundo Jurgens (1992) apud Pries (2003), embora
contasse com producdo no exterior de veiculos comerciais e caminhdes, a Daimler-Benz era
ainda uma companhia alemd na area de producdo de carros. Isso também se aplicava a sua
estratégia de lucro, governanca corporativa, estrutura de produto e sistemas de producao.
Segundo Pries (2002), no comeco desta década, devido a alta distribuicdo internacional de seus
automoéveis de passeio, a empresa pode ser considerada uma multinacional orientada a

distribuicéo internacional.

Em 1993, a Daimler-Benz se encontrava numa situagdo sensivel. Apo6s duas décadas de
crescimento continuo da producdo, mesmo durante as crises do petréleo (com excegdo de um
pequeno lapso em 1978, ocasionado por uma greve), a empresa comeca a sofrer as consequéncias
da concorréncia no setor de classe alta automotiva. O efeito disso foi uma queda na taxa de

crescimento da producdo da empresa, evidenciado no gréafico 07. Tanto da BMW, com o série 7,
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quanto Toyota e Nissan, com a introdugdo de carros de alta qualidade e tecnicamente
sofisticados, comecaram a galgar resultados consideraveis contra o Classe S da empresa, sendo a

Honda, com a marca Acura, a mais eficiente neste quesito (SCHNEIDER, 2008).

Daimler-Benz AG
Em % 1971-1993

Ano

AN A A Q'(\ A2 N &P & .@"‘3\ P o &

Gréfico 07 — Taxa de crescimento da producéo de automoveis de passeio — Daimler Benz (1971-
1993)
Fonte: SCHNEIDER, 2008.

A crescente concorréncia com competidores asiaticos, com a BMW e a conjuntura dos
resultados operacionais em declinio fizeram a empresa reavaliar sua participacdo em mercados
relevantes para Daimler-Benz. Assim, a empresa tomou a decisdo de internacionalizar sua
producdo visando aos mercados mais atrativos aos seus produtos, sendo o primeiro deles os
Estados Unidos. A decisdo pelo pais pode ser explicada pela proximidade ao mercado
consumidor alvo, custos estruturais favoraveis para a exportacdo (50% do total de veiculos
produzidos seriam exportados) e a tentativa de outros tipos de organizacdo (BOCHUM et al,
1996). Ap6s um periodo de negociacdes, a empresa escolheu, em 1993, o condado de Tuscaloosa,
no Alabama, para receber um investimento de US$ 300 milhdes. A nova fabrica era considerada
uma all new plant: nova fabrica, com um novo sistema de producédo (altamente influenciado pelo

modelo de producdo japonés), produzindo um modelo inteiramente novo, o classe M (PRIES,
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2000). Este investimento marca o inicio da estratégia de internacionalizagdo da Mercedes, como
forma de aumentar sua competitividade antes suas concorrentes americanas e japonesas. A
decisdo pelos Estados Unidos, similarmente a decisdo da BMW, pode ser caracterizada tanto
como resource seeking (méo-de-obra mais barata e qualificada), mas sobretudo como market
seeking e efficiency seeking. A fabrica produziria para um grande mercado alvo, os Estados
Unidos, e também visava a exportacdo. A Mercedes-Benz também implementaria um sistema
produtivo competitivo (lean) e adotaria, pela primeira vez, a producéo de um produto inédito fora

da Alemanha.

Em 1994, a Daimler acordou uma parceria com a produtora de relégios suica, Swatch,
para a construcdo de um carro pequeno e de estilo urbano. A iniciativa partiu da prépria Swatch,
apos uma tentativa abortada de desenvolver o automdével juntamente com a Volkswagen. Ainda
no ano de 1994, a futura fabrica para a montagem do smart (a ‘Smartville’) foi anunciada em
Hambach, na Franca, a partir de um investimento greenfield. A parceria eventualmente comecou
a esfriar, a medida que a Daimler capitaliza a empresa e aumentava sua participacéo, até a saida
da Swatch, em 1998. A introducdo do smart marcou a entrada da empresa no segmento de carros
pequenos, de acordo com a propria empresa, com o intuito de prover uma resposta ao anseio do
consumidor por mobilidade urbana®®. Esta estratégia pode ser considerada como market seeking,
pois com a producdo de carros compactos a Daimler poderia explorar uma nova parcela do
mercado (mobilidade).

O ponto mais marcante da internacionalizacdo da Daimler-Benz foi sua fusdo com a
Chrysler, no ano de 1998. A Chrysler era considerada uma das trés grandes americanas a época,
junto a General Motors e Ford (PRIES, 2000). A razdo para esta fusdo pode ser apontada como a
crescente competitividade no mercado automobilistico global, a tendéncia das montadoras de
aumentar seu espectro de produtos (e, assim, contemplarem outros segmentos do mercado
automotivo) e o desejo de se complementarem no mercado mundial. A escolha das duas empresas
pode ser apontada como uma decisdo comum. Como apresentado na figura 07, a Daimler-Benz
extraia 63% de sua receita na Europa, enquanto a Chrysler concentrava 90% do seu na regido do
Nafta. Juntas, as empresas esperavam consolidar sua participacdo em dois grandes mercados de

automoveis (caracterizando a decisdo estratégica de market seeking). Ainda, para a Mercedes-

16 Cf. relat6rio anual de 1998 da Daimler (DAIMLER, 2011a).
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Benz existia o risco de entrar em um novo segmento (diferente do dos produtos premium) pelo
risco de prejuizo a marca, o que seria mitigado pela oferta de tipos diferentes automdveis pela
Chrysler (MULLER, 2007). Este Gltimo aspecto revela também a estratégia de strategic asset
seeking, pois envolvia também o acesso aos produtos da empresa e a tradicdo que ela detinha no

mercado americano. Em novembro de 1998, surgia a DaimlerChrysler AG.

Chrysler Daimler-Benz
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Figura 07 — Receita por regido — Daimler-Benz e Chrysler
Fonte: MULLER, 2007.

Em 1999, a DaimlerChrysler abre sua fabrica no Brasil, em Juiz de Fora, onde serdo
posteriormente produzidos os modelos Classe A e Classe C Coupé. A estratégia da empresa com
a manobra é adentrar no mercado sul-americano e aumentar a presenca da marca Mercedes-Benz

na regido, caracterizando-se uma estratégia market seeking.

Com a participagdo nos mercados americano e europeu coberta, em 2000, a
DaimlerChrysler faz planos para cooptar uma parcela do mercado asiatico, e a maneira escolhida
pela companhia foi a de investir US$ 2.1 bilhdo de ddlares na Mitsubishi, montadora japonesa,
para a compra de trés quartos de suas acbes (SCHMID, 2000). Apds 5 anos, porém, a
DaimlerChrysler vende sua participacdo na empresa, sem conseguir realizar seu desejo por uma
‘Welt AG’ (corporagdo global que possibilitaria a exploracdo eficiente dos trés mercados de
carros mais significativos). Em 2006, a Chrysler apresenta prejuizo de US$ 1,5 bilhdes. Aliado a
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outros fatores, como a marcante separacdo das marcas dentro da propria empresa resultante da
fuséo e da dominancia alemé nesta, a Daimler decide separar-se da Chrysler. Em 2007, a Daimler
negocia a venda da Chrysler ao grupo Cerberus Capital Management, assumindo seu nome atual,
Daimler AG"".

A partir da segunda metade da década de 2000, € possivel notar que a Daimler comega a
se focar no mercado asiatico. Em 2004, a antiga DaimlerChrysler e a Beijing Automotive
Industry anunciaram planos de construcdo de uma planta para alocar a producdo de sedans
Mercedes-Benz. A producédo local comegou em 2006, com o predecessor do Classe E, sendo o
Classe C incorporado a linha de producdo posteriormente, este Gltimo sendo personalizado para
atender a demanda do mercado chinés (DAIMLER, 2011b). Em 2009, a Daimler anunciou a
abertura de uma fabrica em Pune, na india. Segundo pronunciamento interno na empresa, a
planta, um investimento greenfield, foi criada para satisfazer necessidades de expansao futuras,
tendo em vista também os planos para o mercado interno indiano (DAIMLER, 2009). Por isso,
ambas as decisdes podem ser consideradas como market seeking.

A estratégia da Daimler esta bastante focada nos seguintes pontos: exceléncia nos
produtos e experiéncia do consumidor, marcas lideres de mercado, inovacdo e lideranca
tecnoldgica, presenca e rede global e exceléncia operacional. Segundo Sonnenborn (2009), as
empresas alemas inseridas no segmento premium devem, junto a qualidade e ao preco elevado,
oferecer a capacidade de inovacdo como um diferencial e beneficio adicional, em comparacédo
com as montadoras de producdo em massa. A empresa preza por suas marcas, que representam
produtos de qualidade premium e alto valor agregado, sua estratégia desde sua fundacdo. Em
termos de inovagdo, a Daimler tem como meta a redugdo do consumo de combustivel. Para isso,
a empresa vem investindo em pesquisa e desenvolvimento nas areas de mobilidade, motores de

combustdo, motores hibridos e elétricos.

Das trés grandes da indUstria automobilistica alem&, € a Gnica com uma participacao

relativamente alta em todos os segmentos da industria automobilistica mundial (veiculos de

7 Aqui é interessante notar que, embora ambas as parcerias néo tenham resultado na sinergia almejada pela Daimler,
a parceria com a Mitsubishi rendeu a aquisicdo da linha Fuso, que possibilitou a Daimler a diversificar seu espectro
de caminhdes e énibus.
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passeio, comerciais leves, pesados, caminhdes e Onibus), ainda que a maior receita se dé no

segmento carros (54,65%)8,

Como se pode ver na tabela 05, a Daimler apresenta certa estabilidade na participacao de
mercado na Europa ocidental e em seu pais de origem, a Alemanha. A partir de 2006 nota-se
também uma tendéncia ao aumento na participacdo no mercado norte-americano, apesar da
acirrada concorréncia com empresas japonesas, coreanas e, sobretudo, alemés, como a Audi e a

BMW. No Japdo, porém, a empresa mostra uma tendéncia de queda.

Tabela 05 — Market share por regido(automoveis) — 2005 a 2010 — Mercedes Benz Cars

2005 2006 2007 2008 2009 2010

Europa

ocidental 4,5 4,6 4,6 4,9 4,7 4,8
Alemanha 10 9,8 10,3 10,6 8,3 10,6
EUA 1,7 15 1,6 1,7 2 1,9
Japao 0,9 1 1 0,9 0,8 0,8

Fonte: Relatérios anuais da Daimler AG — 2006 a 2010.

O mercado chinés, para a Daimler, da sinais de que absorverd uma demanda crescente de
carros premium advindos da empresa, desde o final da década de 2000. Em 2010, a empresa
vendeu mais de 148.000 veiculos, ultrapassando em 112% o ano anterior (DAIMLER, 2011b). A
concorrente, BMW, teve um volume de vendas de 168.998 veiculos, 0 que demonstra que o

mercado chinés esta bastante aquecido para o consumo de automadveis premium.

Os competidores diretos da Daimler sdo diversos e comuns a BMW, dentro do setor
premium. Os quatro principais sdo a BMW, Audi (Volkswagen), Porsche e Lexus (Toyota). A
essas, soma-se a presenc¢a da Hyundai, com a linha Infiniti, e a Honda, com o Acura.

A Daimler Benz era, em sintese, uma empresa com a producgéo de carros exclusivamente
alema no comeco da década de 1990. Com a crescente concorréncia das montadoras japonesas
pela introducdo de veiculos de classes mais altas a precos razoaveis, assim como a da sua
concorrente interna no mercado aleméo, a BMW, a empresa viu a demanda por seus produtos cair

e taxa de crescimento da producéo declinar. Sua estratégia para sair desta crise foi primeiramente

18 Cf. relat6rio anual de 2010 da Daimler (DAIMLER, 2011a).
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a expanséo de suas atividades para os Estados Unidos, mercado em que as vendas da Mercedes-
Benz se encontravam em crescimento™. A planta também seria a primeira a introduzir métodos
lean de producéo e a receber um modelo ainda ndo produzido na Alemanha. Visando abranger
novos segmentos, em 1994, a Daimler concretizou uma parceria com a Swatch, para a producao
de veiculos smart, compacto premium, com a planta de producéo localizada na Franga. Tendo em
vista aumentar sua presenca nos mercados da triade, a empresa idealizou a estratégia ‘Welt AG’
(ZETSCHE..., 2007), que, comecando com maior presenca nos EUA a partir da fusdo com a
Chrysler, em 1998, e abrangendo o Japédo, com a parceria com Mitsubishi, em 2000. Porém, apos
dificuldades financeiras enfrentadas pelas empresas niponica e americana, a Daimler teve que se
separar de suas parceiras. Estes IDEs revelam uma estratégia de market seeking, mas também é
possivel notar atributos de efficiency seeking (a busca pelos melhores métodos de producéo, na
planta de Tuscaloosa, nos Estados Unidos) e strategic asset seeking (fusdo com a Chrysler e
parceria com a Mitsubishi, para abarcar ndo somente o mercado em que se inseriam, mas também
a tradicdo e ressonancia destas em seus paises de origem). No final da década de 2000, nota-se
também uma série de investimentos visando ao market seeking, visando principalmente ao

mercado asiatico.

A empresa, além de atuar no segmento de automoveis premium (que corresponde a 56%
de sua receita), atua também nos setores de veiculos comerciais leves, pesados, Onibus e
caminh@es. O desempenho da empresa neste periodo mostra que esta conseguiu manter-se na
competicdo internacional, garantindo seu market share em mercados estratégicos (Europa
ocidental) e aumentando gradualmente sua participacdo em outros (Estados Unidos e Asia, em
especial, a China). Porém em outros, como o Japao, a empresa perdeu participacao, evidenciando
que em algumas regides seu desempenho é melhor que em outras. Em sintese, pode-se dizer que
a Daimler (e a Mercedes Benz Cars) vem se focando na qualidade dos seus produtos, na forca da
sua marca, na estratégia da inovacdo e na insercao fisica em paises foco da empresa. Apesar do
bom desempenho da empresa atualmente, € necessario notar que ela se encontra inserida num
segmento altamente competitivo, com ndo somente concorrentes alemés do segmento premium,
como a BMW, mas também montadoras em massa que estdo langando linhas de produtos da

classe premium, que competem ou virdo a competir com seus automdveis no futuro.

19 Cf. relat6rio anual de 1992 da Daimler (DAIMLER, 2011a).
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4.4 Quadro Comparativo entre as Trés Grandes Montadoras Alemas

Volkswagen

BMW

Daimler

Caracteristicas

Produg&o em massa;

Abrange segmentos de automaveis,
comerciais leves e pesados, caminhdes e
Onibus;

Diversificado nimero de segmentos
dentro do setor de automéveis, inclusive
premium;

Produg&o de 7.120.532 automoéveis em
2010.

Produc&o de automdveis premium;
Segmento de automoveis e industria
motociclistica;

Concentrada no segmento premium,
desde carros pequenos a grandes
limousines;

Produc&o de 1.481.253 veiculos em
2010.

Produgéo de automéveis premium;

Abrange segmentos de automodveis, comerciais
leves e pesados, caminhdes e dnibus;
Concentrada no segmento premium, desde
carros pequenos a grandes limousines;
Produgéo de 1.351.372 automdveis em 2010.

Incentivo a
internacionalizagéo nas
décadas de 1990 e 2000

Acirramento da competicéo global, em
especial com montadoras japonesas;
Fragilidade e desvantagens competitivas
frente as empresas japonesas e
americanas.

Acirramento da competicéo global,
em especial com montadoras
japonesas, como a introducéo de
produtos premium por estas
montadoras.

Acirramento da competicao global, em especial
com montadoras japonesas, como a introducao
de produtos premium por estas montadoras,
concorréncia com BMW (série 7), Toyota,
Nissan, Honda (Acura).

Localizacao da produgéo

Europa - 56,8% (Alemanha - 32,3%)
Américas - 17,7%

Asia - 23,8%

Africa-1,7%

Europa - 82,2% (Alemanha - 63,6%)
América do Norte - 10,8%

Africa - 3,3%

Asia - 3,8%

Europa - 82% (Alemanha - 72,4%)
Africa - 2,9%

América do Norte - 9,3%

América do Sul - 1,2%

Asia - 3,6%

Grau de
internacionalizagédo da
producao

Somente 32,3% de produgdo na
Alemanha, com a criagio de
subsidiarias em diversos paises para
suprir a demanda local.

Ainda se concentra prioritariamente
na Alemanha (63,6%), exportacéo
elevada.

Ainda se concentra prioritariamente na
Alemanha (72,4%), exportagdo elevada.

Tipos de IDE realizado

Greenfield, aquisi¢des, parcerias, joint-
ventures

Greenfield, aquisices, joint-ventures

Greenfield, aquisicdes, fusdes, parcerias, joint-
venture

Estratégias de IDE
predominantes

Market seeking, efficiency seeking

Market seeking, efficiency seeking,
strategic asset seeking

Market seeking, efficiency seeking, strategic
asset seeking

Regides em foco do IDE

América Latina, Europa (em especial,
Leste Europeu e Peninsula Ibérica) e
Asia (ainda, ultimamente, América do
Norte).

Europa (Reino Unido), América do
Norte e Asia

América do Norte e Asia (também, brevemente,
Japédo)

Estratégias de adaptacéo
ao padrao de concorréncia
(segmento automaveis)

Diversificacdo de marcas e segmentos
atendidos;

Compartilhamento de plataformas entre
automoveis (flexibilidade);
Distribuigdo de competéncias e
producdo entre plantas;

Inovacéo para disponibilizar tecnologia
a precos acessiveis;

Criacéo de economias de escala e
€scopo;

Adocao de ideais lean de producao
enxuta;

Distribuicdo de competéncias entre
plantas internacionais;

Estratégia da marca com qualidade
premium;

Diversificagéo de produtos com
qualidade premium;

Inovacéo como forma de atender as
expectativas do consumidor.
Criagao de economias de escala e
escopo;

Adocao de ideais lean de producao enxuta;
Distribuigdo de competéncias entre plantas
internacionais;

Fusdo internacional para aumentar vantagens
competitivas;

Estratégia da marca com qualidade premium;
Diversificagdo de produtos com qualidade
premium;

Inovacéo e pesquisa por maneiras de reduzir
consumo de combustivel e mobilidade.
Criagao de economias de escala e escopo;

Maiores competidores

Toyota, General Motors, e
potencialmente Hyundai, devido ao
crescimento desta nos Gltimos anos.
Empresas indianas e chinesas comegam
a crescer, futuramente podem apresentar
risco.

Daimler (Mercedes-Benz),
Volkswagen (Audi), Toyota (Lexus),
Hyundai (Infiniti), Porsche.

BMW, Volkswagen (Audi), Toyota (Lexus),
Hyundai (Infiniti), Porsche.

Quadro 04 - Comparativo entre as trés grandes montadoras alemas
Fonte: elaboracgdo propria a partir do capitulo 3.
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5 CONCLUSAO

No primeiro capitulo foram apresentadas as teorias que embasariam a pesquisa feita neste
trabalho, de internacionalizacdo de empresas e de competitividade. A teoria de Dunning (1997,
2000) do paradigma eclético e capitalismo de aliancas foi utilizada para elucidar a decisdo da
indUstria alema de realizar IDE no exterior, tendo em vista a internalizacéo de suas atividades em
outros paises, e a estratégia que estas empresas utilizaram para a realizacdo deste. A teoria de
Porter (1993, 1999) versa sobre a vantagem da competitividade nacional, e esta foi utilizada para
verificar quais vantagens competitivas a Alemanha teria para fomentar sua industria
automobilistica. Finalmente, foi utilizado Ferraz et al (1995) e os padrGes de concorréncia
setorial para entender a adaptacdo por que estas empresas passaram, além da internacionalizacéo,

para se manterem competitivas.

A estrutura da industria automobilistica mundial e seus atores foram apresentados num
segundo capitulo. Como objeto de estudo, foram escolhidas as montadoras (fabricantes) de
automoveis, devido a sua importancia dentro desta industria. Além disso, foi mostrada também a
importancia da industria automobilistica alemd para este pais, assim como as vantagens
competitivas que o pais pode oferecer para fomentar sua industria, podendo serem citadas a
inovacdo e alto investimento em pesquisa e desenvolvimento, e a alta rivalidade interna entre
empresas, fomentador da competitividade nacional, segundo Porter (1999). Porém, foi mostrado
que o pais também tem desafios a enfrentar, como mercado interno pequeno e legislacdo
trabalhista pouco competitiva internacionalmente. Logo, foi analisada a evolucdo da industria
automobilistica e o contexto que levou ao acirramento da competicdo global e a globalizacéo
observada na industria automobilistica mundial, sendo um fator catalisador a expanséo global e
introducdo do método de producdo lean introduzido pelas montadoras japonesas. Nesta secdo,
também foi apresentada a situacdo delicada da industria automobilistica alemd frente a suas
concorrentes no inicio da década de 1990 e os desdobramentos que ocorreram na industria

automobilistica.

O terceiro capitulo tratou de estudar e analisar os casos das trés empresas caracterizadas
neste trabalho como proxy da industria alema — Volkswagen, Daimler e BMW. O contexto em

que cada empresa se inseria foi estudado para mostrar como, a partir da estratégia da
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internacionalizacdo de suas atividades econémicas e da adaptagdo ao padrdo de concorréncia, as
empresas conseguiram reverter sua situacdo fragil e demonstrar, via de regra, bom desempenho

competitivo nos paises em que realizaram o IDE.

A hipoétese deste trabalho era de que, para se manterem competitivas e superarem 0s
desafios impostos pelo acirramento da competicdo global, a indUstria automobilistica alemé foi
obrigada a tomar as decisdes estratégicas de internacionalizar-se e adequar-se aos novos padrdes
de concorréncia que se formavam a época. A competicdo com as montadoras japonesas, a
saturacdo dos mercados da triade e 0 aumento da globalizacédo das atividades econdmicas foram
decisivos para incentivar as empresas alemas a se internacionalizarem, visto que seu estado no
comeco da década de 1990 era fragil ante suas concorrentes. Estes comegavam a se internalizar
nos mercados foco das exportac6es alemds, concorrendo e produzindo localmente e escapando de
barreiras tarifarias de importacdo. A alternativa que restava a inddstria automotiva alema para se
manter competitiva seria seguir a mesma linha e se internalizar nos paises-alvo de seus produtos,
assim como adaptar-se aos novos métodos de producdo e concorréncia. A analise da
internacionalizacdo e competitividade das trés empresas corrobora com a hipétese do trabalho,
pois demonstra que estas vém obtendo resultados favoraveis no acirrado mercado mundial,
sobretudo nos paises e regides em que focaram a realizacdo de IDE, como mostra 0 crescente
market share, vendas e receita destas empresas na maioria destas regides.

A Volkswagen, das trés, é a Unica de producdo em massa de carros. Como estratégia de
internacionalizacdo, ela realizou IDE primordialmente na América Latina, na Asia e no Leste
Europeu, sob a forma de investimentos greenfield, aquisi¢fes e joint-ventures. Estas decises
foram tomadas, predominantemente, por market seeking (acesso aos mercados-alvo) e efficiency
seeking (criacdo de economias de escala e escopo). Além disso, a empresa também realizou
aquisicdes que aumentaram seu portfolio e diversificacdo de marcas e automdveis, e também
escolheu pela técnica do compartilhamento de plataformas, para dar mais flexibilidade a sua
diversa producdo. Em 2010, a empresa foi a segunda maior produtora de automoveis, atras
somente da Toyota. Seu market share mundial vem subindo desde 2005, o que mostra que ela
tem se mantido competitiva, 0 que é corroborado pelo seu desempenho. Os desafios a empresa
sdo, além das tradicionais rivais Toyota e General Motors, a Hyundai, montadora sul-coreana que
vem aumentando sua producdo mundial, e as empresas chinesas e indianas, que comegcam a

despontar no cenario mundial.
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A BMW e a Daimler sdo empresas produtoras de automoveis premium, que se baseiam no
poder da marca e da inovagdo como vantagem competitiva. Ao se internacionalizarem,
escolheram, em especial, a América do Norte e Asia como foco do IDE, ainda o Reino Unido, no
caso da BMW. Para os investimentos greenfield nos Estados Unidos, as duas empresas se
utilizaram da estratégia market seeking e efficiency seeking, também tendo em mente a
implantacdo de um método produtivo que desse flexibilidade a seus processos, com um veiculo
novo sendo produzido nestas subsidiarias. Sua participacao e vendas no mercado norte-americano
vem aumentando nos ultimos anos, assim como as vendas na China, mercado que vem
absorvendo uma fatia consideravel do segmento de automdveis premium. Conforme os dados
analisados, é possivel dizer que a Daimler e a BMW vém se mantendo competitivas no seu nicho
dentro do segmento de automdveis premium. Os desafios que estas empresas enfrentam vém
tanto de suas conterrdneas — como Audi e Porsche-, quanto de montadoras japonesas e sul-

coreanas de producdo em massa, que apresentam linhas de automoveis premium.

Quanto a internacionalizagdo, estas empresas conseguiram se firmar nos mercados dos
paises receptores, a medida que ao estarem presentes nestes mercados conseguem melhor atender
a demanda destes, assim como diminuem 0s custos de transacdo ao produzirem localmente.
Quanto aos padrdes de concorréncia, a ado¢do de novas técnicas de producdo lean, de inovacéo,
de flexibilizacdo e organizacdo da producdo mundial conseguiram satisfazer aos requisitos da
concorréncia no setor automobilistico. Em suma, € possivel dizer que a indUstria automobilistica
alemd, com seu processo de internacionalizacdo e adaptacdo aos padrdes de concorréncia setorial,
conseguiu se manter competitiva (ainda que enfrente uma competicdo consideravel da parte de

suas rivais), 0 que é corroborado pelo desempenho das empresas analisadas.

Este trabalho abre as portas para diversos novos tipos de pesquisas. Sao notérios nao
somente o crescimento do mercado automobilistico chinés, como também a estratégia que suas
montadoras adotaram para conseguirem entrar no competitivo jogo da inddstria automobilistica
global. Um futuro trabalho pode analisar esta estratégia, que se deu devido a formacéo de joint-
ventures e parcerias com empresas tradicionais da inddstria automobilistica. Outra linha de
estudo poderia ser a analise da Hyundai como novo player que chega ao topo da producéo global,
quais estratégias adotadas e perspectivas futuras. Outra possibilidade seria a analise do setor de
automoveis de luxo. Este € um setor em que a industria alema é bastante competitiva, mas

também é um setor em que a competicdo das empresas de producdo em massa, com a introducéo



67

de linhas de automoveis premium, é crescente. Por fim, uma futura analise de como a inddstria
automobilistica e a inovacao proveniente dela afetam e se externalizam para outras &reas também

seria uma possivel linha de estudo.
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ANEXO A - PRODUCAO MUNDIAL DE AUTOMOVEIS DE MONTADORAS
SELECIONADAS - 2001 A 2010

Tabela 06 — Producdo mundial de automoveis de montadoras selecionadas — 2001 a 2010

Toyota Volkswagen GM Hyundai Nissan Ford

2010 7,267,535 7,120,532 6,266,959 5,247,339 3,142,126 2,958,507
2009 6,148,794 5,902,583 4,997,824 4,222,532 2,381,260 2,952,026
2008 7,768,633 6,015,257 6,110,115 2,435,471 2,788,632 3,346,561
2007 7,211,474 5,964,004 6,259,520 2,292,075 2,650,813 3,565,626
2006 6,800,228 5,429,896 5,779,719 2,003,608 2,512,519 3,956,708
2005 6,157,038 4,979,487 5,657,225 2,726,600 2,697,362 3,514,496
2004 5,869,629 4,892,529 4,502,680 2,377,546 2,423,893 3,497,334
2003 5,369,176 4,843,085 4,682,656 2,275,535 2,363,155 3,320,706
2002 5,555,111 4,829,456 4,900,561 2,185,002 2,164,621 3,606,715
2001 5,012,259 4,881,096 4,663,399 2,087,500 1,966,844 3,699,258

Fonte: OICA, 2001 a 2010.



