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RESUMO

O principal objetivo desta monografia € analisaressatégias adotadas pelas montadoras
automobilisticas no sentido de diminuirem sua @adcédo nas atividades manufatureiras, ao
tempo em que buscam se especializar em segmenjiosarte de sua cadeia produtiva
ofertando servigcos de pos-venda. A analise seta $eb a perspectiva da montadora Ford e,
para tanto, serdo examinados a ascensdo e quepediacdo em massa, 0 advento da
producdo enxuta e a radicalizagdo desse modo prodat os condominios industriais,
representantes maximos das estratégias de afastardes montadoras das atividades
produtivas. Essa estratégia foi uma resposta dasind automotiva como um todo e, em

especial, da Ford, para a crise vivida pelo sedsrduas ultimas décadas do século vinte.

Palavras-chave:Industria automotiveestratégias competitivas. servigos de pés-venda.
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1 INTRODUCAO

A industria automotiva por duas vezes no séculoak&¥rou profundamente sua maneira de
produzir bens. Atualmente, ela se encontra novaranttransformacao. Esta necessidade de
transformacao se deu basicamente por dois motv@irramento da concorréncia, como
fruto da entrada massiva das montadoras japonesagercado mundial, sobretudo, a partir
da década de oitenta; e a maturacdo dos mercadwEano e europeu. Para se ter uma idéia
dessa maturacdo, a producdo de automoveis entr@ 98997 cresceu apenas 10%
(ANFAVEA, 1998).

Para fugir do primeiro problema, as montadoras emtals, em um primeiro momento,
fizeram aquisicOes e se fundiram como foi 0 casoasapra dos carros de passeio da Volvo
pela Ford e a fusdo da Chrysler-Daimler. Postegeots) a estratégia adotada, especialmente
pelas montadoras ocidentais foi substituir o modielqproducéo estandardizada, criado por
Henry Ford, pelas inovadoras estratégias produtleasiji Toyoda e Taiichi Ohno difundidas
pelo mundo sob a denominacdo de producédo enxutdirmAas automotivas americanas e
européias reconheceram a supremacia desta Ultimataram de adequa-las as suas

conveniéncias.

Para solucionar o segundo problema, as estratégitmadas foram, por um lado, a
internacionalizacdo das atividades das montaddes$pcando a fabricacdo de seus produtos
para paises onde o custo de producdo é mais baiporeoutro, a crescente busca por
diferenciagao de seus produtos.

A primeira estratégia deve ser lembrada como umoitapte fator impulsionador da
consolidagédo da indastria automotiva no Brasildéeada de 1990. A segunda estratégia, a
busca por diferenciacdo de seus produtos, tem iiseguida através da agregacao de
servigcos ao produto final, o automoével. As montaddrataram de desenvolver linhas de acéo
estratégicas baseadas no investimento macico efetqeorelacionados aonarketing
designer atividades financeiras e programas de fidelizagdocliente (atendimento pos-
venda).

Essa aproximacédo da industria as atividades ligadasetor de servicos configura-se como

uma tendéncia mundial, ndo atingindo apenas a tinal@itomotiva. A IBM, HP e White



Martins sdo alguns exemplos, dentre tantos outt®esmpresas tipicamente industriais que
vém expandindo, cada vez mais, suas atividadesamtpl de suas cadeias produtivas. Este
comportamento empresarial tem tornado, cada veg dificil, a separacdo das atividades

industriais das atividades ligadas ao setor tecciar

O presente trabalho pretende analisar esse diataecto da industria automotiva das
atividades de producédo e sua aproximacdo dos ségsn&npusante de sua cadeia produtiva.
Mais especificamente, quais as estratégias utdzgela Ford para seguir essa tendéncia que
transforma os fabricantes de veiculos em vendedigeservicos de consumo? O principal

objetivo desta monografia é responder esta questao.

Para tanto, além desta introducéo e das consideydigiais, ela possui quatro capitulos. No
primeiro € tracado um breve panorama da evolucasetior automotivo ao longo de sua
histéria. No segundo capitulo, alguns aspectosleusam as montadoras a enveredar pelas
atividades ligadas ao setor terciario, sdo exaromabo terceiro, as principais estratégias
adotadas pela Ford em relacdo a producédo, ao k@gua historia no Brasil, e a maneira
como ela inicia seu afastamento das atividades @atante de sua cadeia produtiva, sao
expostas. Por fim, no quarto capitulo sédo apredastas principais estratégias da Ford no que

se refere as atividades a jusante de sua cadeaate



2 BREVE PANORAMA EVOLUTIVO DA INDUSTRIA AUTOMOTIVA

O automovel surgiu na Alemanha no ano de 1885,ntade por Karl Benz e Gottlieb
Daimler, e sua producéo se desenvolveu até o idecgeculo vinte de forma muito artesanal.
Naquele periodo, as ferramentas utilizadas erataftasrudimentares, sendo necessario para
a concepcao do automovel um enorme esforco conjanti@ os produtores das pecas e
acessorios necessarios aos veiculos e os fabgodestes Ultimos. Para se ter idéia de como
era realizada a producédo artesanal de veiculosnatmees, os artesdos trabalhavam como
profissionais autbnomos em suas proprias oficinasaen responséveis pela fabricacdo das

milhares de pecas e componentes que iriam seraatéis na montagem do automovel.

Esse método de producao caracterizava-se por eleadtos de producéo, baixissima ou até
mesmo inexistente pesquisa e desenvolvimento dasrneenologias e falta de padronizacao
dos veiculos produzidos, dada a propria naturdeaaral da producdo. Sao estas deficiéncias
que irdo estimular Henry Ford, a promover a primejrande revolucdo do processo
produtivo do automovel, a partir do ano de 1908 eofabricacdo do modelo T, revolucéo

esta que impactaria a producao de bens de uma tgerah

O método produtivo criado por Ford, num curto espgietempo, difundiu-se por todo mundo
e assumiu caracteristicas bastante peculiaresnsdi®: entegracdo vertical das empresas;
elevado grau de especializacao dos trabalhadao@sopendo um aumento na produtividade
do trabalho; padronizacdo dos veiculos; e produe@io larga escala, diminuindo
drasticamente os custos fixos de producdo. O wbjele Ford era minimizar a dependéncia
de sua montadora dos fabricantes de pecas e conipsnéomar o controle do processo
produtivo para si e, dessa maneira, reduzir oosw producdo. Ford conseguiu tornar o
automével um bem manufaturado e, passados dezaenogedesde a fabricagdo do modelo T,
este ja havia ultrapassado a marca de quinze mildéeunidades vendidas (WIKIPEDIA,
2006).

Porém, os mesmos fatores que levaram o fordisneceamandir pelo mundo, como o método
mais eficiente de producdo na primeira metade sgéwinite, foram os algozes de sua
derrocada décadas mais tarde. Isso porque a rigioezrocessos, fruto da verticalizagcéo

exacerbada das firmas automotivas e a demasiadeci@smacdo da mao de obra e



padronizacdo dos veiculos, passou a dificultarrozcgsso criativo e, consequentemente, o

desenvolvimento de inovacgoes.

Ou seja, os responsaveis pelo processo de detg@rodns meétodos fordistas de producéo
foram a insatisfagdo do consumidor com a reduzigateo de modelos diferenciados de
veiculos, o baixo nivel de inovagéo tecnolégica,ipsatisfacdo dos trabalhadores das linhas
de montagem fordista. O descontentamento desiewéltecorreu, sobretudo, da excessiva
repeticdo do trabalho realizado nas fabricas denaiteis, da considerada insuficiéncia de
aumentos salariais e também da reduzida possitélide ascensao profissional, ja que ndo
haviam planos de carreira definidos (WOMACK; JONRSSS, 2004).

Enquanto isso, do outro lado do mundo, dois japs)e&iji Toyoda e Taiichi Ohno,
preparavam-se para promover a segunda grande dmawagfdo da industria automotiva
mundial no que tange aos métodos de producao dechsarvicos. Para tal, eles passaram trés
meses, no ano de 1950, nos Estados Unidos, visitnahis eficiente fabrica de Henry Ford:
a Rouge de Detroit que fabricava, aproximadameete, mil carros em um so dia, enquanto a
Toyota de Toyoda fabricou apenas 2.685 veiculosalagnesmo ano (WOMACK; JONES;
ROSS, 2004, p. 37).

De volta ao Japdo, Toyoda e Ohno chegaram a quatrdusdes. Primeiro, era possivel

promover melhorias no sistema de producdo fordisteste ndo seria adequado para a
economia japonesa, devido a variabilidade da deaaticexistente, que ia desde carros de
luxo para agentes do governo, até pequenos cansipiada as populacdes camponesas, além

de carros populares adequados aos altos custasneistivel no Japéo.

Segundo, ao contrario dos trabalhadores americano§io-de-obra japonesa ja ndo aceitava
mais ser tratada como um “equipamento” que a gealmomento pudesse ser substituido.
Os operarios japoneses, naquele periodo, ja haseaarganizado em sindicatos solidos que
possuiam um poder de barganha enorme junto assfjapanesas. Além disso, o Japdo nao

contava com uma legido de estrangeiros avidog@oalho, mesmo em condi¢des precérias.

Terceiro, a fragilidade da economia japonesa, apdSegunda Guerra, impossibilitava,

praticamente, a importacao de tecnologia.



E quarto, os grandes paises ndo viam a hora ddiirvanercado japonés de automoveis, ao
mesmo tempo em que buscavam ao maximo se protagezxgortacfes desse pais. Diante
disto, o governo japonés proibiu a propriedadeargiira no Japdo e estabeleceu uma
taxacdo pesada sobre importacdes, o que reservoarcado interno para a operacdo de

diversas companhias japonesas.

Feito esse diagndstico, Toyoda e Ohno buscarantirsgiw que de melhor havia no método
de producéo artesanal, criado em 1885 por Benziml&ae praticado até entdo no Japao,
com os beneficios advindos da producdo em massaufamento destes dois métodos de
producéo resultou em um novo modo de produzir adtem que viria a ser conhecido com o
nome de producéo enxuta (WOMACK; JONES; ROSS, 2004)

A primeira inovacdo desse novo modo produtivo foireslucdo dos elevados custos
financeiros da estocagem de pecas e componergamgartante para a produ¢cao em massa.
Para tanto, foram realizadas modificacoes nasd@smie troca de moldes das pecas que
tornaram o processo extremamente simples. Enquanfabricas americanas gastavam um
dia inteiro para trocar um molde de peca, sendoessécio contratar profissionais
especializados, na Toyota os préprios trabalhadeaizavam este trabalho em apenas trés
minutos. Com essa inovacao, os custos com armaeataum desperdicios foram reduzidos e
a produtividade do trabalho aumentou (WOMACK; JONESSS, 2004, p. 41).

Outra inovacao organizacional que gerou vantagengetitivas para a Toyota refere-se a
forca de trabalho. Ela passou a ser tratada come jpéegrante da “familia” Toyota, sendo-
Ihe garantida salarios sempre crescentes, pag@ipaos lucros da empresa, emprego
vitalicio e flexibilidade nas funcdes. Este ultirponto merece destaque especial, pois 0
mesmo evitou a insatisfagdo e mesmice que o trabadhlinha de montagem de Ford
causava. Assim, 0s japoneses buscavam garantideidide e comprometimento dos

operarios com a empresa, que resultaram, mais amam aumentos de produtividade.

Enquanto os trabalhadores de Ford exerciam, nomagxama ou duas func¢des especificas,
Ohno, genialmente, organizou seus trabalhadoresgenpes que eram alocadas em setores
especificos da linha de montagem onde se faziassé@te o trabalho em grupo. Os

trabalhadores eram orientados a sempre interromparg@roducdo caso algum erro fosse

identificado e repara-lo. Ja& nas fabricas da Fosderros de montagem eram negligenciados



no processo, sendo necessaria uma area de retralaatiual os automoveis defeituosos eram
reparados, gerando, em muitas ocasifes, dispérehiosmes de tempo e queda da

produtividade.

A consequéncia destas inova¢gfes na Toyota foi womparavel aumento da qualidade dos
carros japoneses frente a producédo dos automdsieisntais. A necessidade de retrabalho foi
reduzida a quase zero, ao passo que nas fabrimeentais, em média, gastava-se 20% do
tempo de trabalho total em reparos e ocupava-se #d&%area das mesmas para a
operacionalizacao desta atividade (WOMACK; JONESSRS, 2004, p. 46).

Com relacéo ao processo de montagem do automdaas;ge dizer que da Toyota emergiu
um dos principais fatores que desencadeou a s@medacproducdo em massa pela producao
enxuta. Ford buscou verticalizar o processo de agem, burocratizando-o de forma que
todas as fungdes fossem coordenadas de cima pacaebaxigindo grandes quantidades de
estoques de pecas para a montagem. Ohno, por suapteu pelo fornecimento externo de
grande parte das pecas e componentes do processantegem do automoévedftsourcing)

e desenvolveu uma nova maneira de coordenar ossflae producdo dessas pecas e

componentes através do revolucionario métodjste in- time

Com essas inovacdes buscava-se a reducédo dosesstaguerceirizacdo da producédo das
pecas. A producao destas se dava de acordo cotaroesde producdo e, consequentemente,
de demanda pelas mesmas. Os resultados decorfend®s: aumento consideravel da

produtividade e qualidade dos produtos; reducdecui#tos, que se traduziram em precos

menores ao consumidor; e adequacao da produclduebes do mercado.

J& a partir da década de 1980, a Toyota tornowapazcde, com 0 mesmo or¢camento,
produzir o dobro de carros das montadoras ocide(Ma&MACK; JONES; ROSS, 2004). As
exportacdes dos carros japoneses aumentaram de éxtmaordinaria entre os anos 1950 ate

o final dos anos 1990, conquistando enormes fdtasercado mundial de automoveis.

Essa trajetodria, todavia, ndo foi tranquila, poexploséo dos déficits comerciais da Europa e
Estados Unidos impulsionou estas regides a cridr@meiras comerciais. A saida utilizada
pelas montadoras japonesas para continuar mangradparticipacdo no mercado mundial

foi através do investimento direto. Assim, asssg&eao acirramento da concorréncia nos



mercados americano e europeu, invadidos pelas dwat japonesas. A reagao das
companhias ocidentais, ainda alicercadas nas aasdiecnicas de produgdo em massa, foi
tentar assimilar o método de producdo enxuta, @sgan competir de igual para igual com

Seus novos concorrentes.

Um outro grave problema enfrentado pelas montadmidentais nas décadas de 1980 e 1990
foi & saturacdo dos mercados europeu e americarwis@ de supercapacidade foi de tal
monta que as previsdes feitas pela revista Thedieish, em 1997, eram de que no ano 2000,
a industria teria vinte e dois milhdes de autom®westocados em armazéns (TEIXEIRA,
VASCONCELOQOS, 1999, p. 17).

Nesse cenario, a valvula de escape usada por atasdpsafogar a exacerbada oferta de
veiculos automotores no inicio da década de 1990afdusca por novos mercados
consumidores, especialmente no continente asiatita América Latina. Estes mercados se
apresentavam com possibilidades de expanséo, galn@nte se comparados as economias
do velho mundo. Enquanto a relacdo entre habitantesiculos nos EUA era de 1,3 e na
Europa 1,8, em 1994, os valores para a Argentin8rasil, eram de 6,0 e 10,9
respectivamente. Na América Latina, Brasil, MéxieoArgentina assumiriam papel de
destague neste processo de relocalizacdo da pmdwgdmobilistica mundial, absorvendo
grande parte dos investimentos diretos das grandesntadoras (TEIXEIRA;
VASCONCELOS, 199apudTEIXEIRA;VASCONCELOS, 1999, p. 17).

Aliado a esse movimento de vinda de novas montadoasa o Brasil, as empresas aqui
instaladas trataram de promover mudancas nas straségias de competicdo, a partir do
inicio da década de 1990. Afinal, o método empregedFord, GM, Fiat e Volkswagen ainda

estava alicercado na rigidez de processos e envariealizacao excessiva. Ou seja, Novos
concorrentes e a abertura comercial induziram mgagama industria automobilistica

brasileira. Para se ter idéia da baixa produtiveddal indUstria automotiva nacional, enquanto
o tempo médio de producdo de uma unidade no BgasNva em torno de 48,1 horas, no

Japao esse tempo era de apenas 16,8 horas. PBygsib estava atrds até de paises de
desenvolvimento tardio como México e Coréia quecipewam de 45,7 e 30,3 horas,

respectivamente, para produzir um automével (WOMAGBNES; ROSS, 2004, p. 37).



Para reverter esse quadro, duas estratégias festabelecidas. Primeiro, as montadoras
buscaram perseguir as inovagdes organizacionaglutidas pelos japoneses e que estavam
em voga em todo o mundo. Segundo, trataram de racede processo de inovacdo e

diferenciacéao do produto, estratégia esta que er@cabordada neste capitulo.

Quanto a primeira estratégia, a partir da segunetade da década de 1990, as montadoras
brasileiras procuraram promover uma aproximacacadasip entre suas plantas e seus
fornecedores. Essa aproximacdo ndo deve ser em@emdimo uma mera estratégia de
abastecimento local, mas sim o inicio de profuridassformac¢des no método de producao,

uma espécie de radicalizagéojdst-in-time

Elas passaram a terceirizar seus processos progiutiansferindo parte de suas cadeias de
valor para seus fornecedores. Passou-se a obsenvarovimento de desintegragéo vertical

por parte dessas montadoras, que comecaram aetdedes solidas com seus fornecedores,
estabelecer direitos e deveres muatuos e exigiregtes passassem a agir em conformidade
com o0s objetivos gerais da montadora. Segundo lef2805), criou-se uma relacao

duradoura e de compromisso entre as partes enaslgde vai desde o desenvolvimento de
produtos, no qual a montadora possui papel prepantdeao exigir que seus fornecedores
adotem procedimentos padrbes adequados aos sersss@s produtivos, até a montagem

final do produto e servi¢o de pés-venda.

Para Silva (2001), o objetivo dessa estratégiaeglacdo de custos do processo. A montadora
fortalece sua relagédo com seus fornecedores ee@epmriscos de produ¢cdo com 0S mesmos,

ja que eles se tornam responsaveis por variassetimparocesso.

Neste novo modelo produtivo, os fornecedores passaa desenvolver atividades
consideradas, no passado, como tipicamente dasdates de autoveiculos. Eles ndo apenas
fornecem as montadoras pecas e componentes commplexmo também instalam muitos
dessas pecas e componentes na linha de montagem.

Outro fator que chama atencdo nesse novo moddererge a reducdo do numero de
fornecedores com os quais as montadoras trabalBaquanto uma fabrica necessitava da
colaboracdo de 1000 a 2000 fornecedores, as plsungslas no Japao, a partir da revolucao

just-in-time passaram a trabalhar com um numero entre 100 s#f¥idores diretos e, hoje,



surpreendentemente, os novos modelos organizasiateiplantas tem trabalhado com
nameros ainda menores (TEIXEIRA; VASCONELOS, 1990@). Complexo Ford em
Camacari, por exemplo, trabalha com apenas 26daups diretamente ligados a producéo,
0s quais sao classificados como fornecedores emepd grau, classificacdo que € baseada
nos aspectos tecnologicos e produtivos de acompacaivel de importancia que a peca ou
servico prestado possui para o produto final (MERCEDO5, p. 44).

Os supridores de primeira linha fornecem os itees nthior conteudo tecnolégico e

apresentam grandes escalas de producdo. Geralgstateligados a redes de fornecedores
globais que acompanham as subsidiarias das moatagetas diversas partes do globo. A
estas empresas da-se 0 nome de sistemistas, gaasgrizam por pertencer a uma estrutura
de mercado concentrada e competitiva. Dentre opanemtes produzidos por elas podem ser
citados pneus, sistemas elétricos, transmissaegadir freios etc. Ja os supridores de outros
niveis fornecem itens com menor conteudo tecnabddis fornecedores de segundo grau,
por exemplo, sdo responsaveis por pecas e comgsnenados, estampados e fundidos. No
terceiro nivel estdo os responsaveis pelo supromgmimatérias-primas para os fornecedores

pertencentes ao primeiro e segundo nivel.

Sendo assim, todas essas transformacdes técnaoizagionais surgidas a partir do modo de
producao japonés, que revolucionou a forma deagugir um automaovel, terminaram dando
origem aos condominios industriais e consorcios utapes, os novos modelos de plantas
automotivas. O primeiro, caracteriza-se pela iagt@ dos fornecedores ao redor da
montadora, 0s quais passam a fornecer sistemadbsistemas completos. Para Mercés
(2005), a grande vantagem competitiva deste tipcom@nizacdo esta na aquisicao de
componentes de alto custo logistico. Ja o segundopnsorcio modular, tem como
caracteristica marcante o elevado grau de teraedtw da producdo, pois as empresas
sistemistas sao responsaveis pela montagem deasvesmponentes do veiculo, reduzindo o
namero de funcionarios da propria montadora rtealohe producdo. O papel das montadoras,
nestes casos, se resume a supervisionar a produestar os veiculos produzidos (MERCES,
2005.

Um exemplo deste tipo de unidade produtiva (comsdnodular) é a fabrica da Volkswagen
em Resende-RJ que, em 2000 possuia apenas oierddores diretos responsaveis pela

montagem e instalacdo dos mddulos. Na planta, siaianista tem seu espaco proprio e ndo



existe intercambio de produtos entre as areas camhavendo na unidade apenas um
funcionario da montadora que supervisiona os fate®s. O restante dos funcionarios da

VW s6 tem acesso a etapa final de producdo quanseioulos séo testados.

As principais dificuldades encontradas pela momradeste tipo de empreendimento dizem
respeito, principalmente, ao relacionamento confoasecedores, no que tange a aspectos
como filosofia empresarial, nacionalidade e engealdiferente. Isso porque, os riscos do
investimento sdo compartilhados entre montadorstensistas e, dessa maneira, os segundos
passaram a ter maior poder de barganha, dificdtantbmada de decisdo, pois ndo ha mais

apenas um mandante.

Ja nos condominios industriais, como citado amteeate, ha uma hierarquizacdo dos
supridores através do estabelecimento de diverseisrde fornecimento até se chegar as
sistemistas ou fornecedores de primeiro nivel, vaisgsao responsaveis pela completa
montagem dos componentes mais complexos (sisteengsie também possuem relacdes
privilegiadas com a montadora. Essas estéo insislaol proprio terreno da montadora, o que
permite um maior entrosamento e compartiihamentdirdea de montagem entre elas.
Existem, ainda, empresas localizadas em distnitdastriais proximo ao condominio e que
fornecem matérias-primas e subsistemas aos foroexe@m primeiro nivel, as chamadas
empresas satélites. O exemplo mais ilustrativo rdecandominio industrial € o Complexo

Ford Nordeste, instalado em Camacari (BA), que tsatado adiante.



3 SERVICOS NA CADEIA DE VALOR DA INDUSTRIA AUTOMOTI VA

Como citado no capitulo anterior, a induUstria awtbmistica para fugir da crise que a
assolava fez uso de duas estratégias competitivas:radicalizacdo das praticasjdst-in-
time e a busca por inovagbes e diferenciacdo de pedusta Ultima tem ocorrido,

principalmente, através da agregacao de servicagtamovel.

A indUstria automotiva neste inicio de século vinigm esta mais uma vez em mudanca. Isso
porque, as vendas, depois de um breve aquecimentordnte da maior atencdo dada pelas
montadoras aos novos mercados consumidores (Addanérica Latina), se encontram,
novamente, abaixo do esperado. A concorréncia satd@ mais acirrada do que nunca e 0s
custos das matérias-primas em crescente exparssin.tdm provocado crises em varias

firmas.

Uma das alternativas para amenizar esse problemside a aposta numa maior flexibilidade
no seu modelo de negdcios. Essa flexibilizacao,tgoegerado maior lucratividade para as
empresas, estd alicercada em trés aspectos: cag@acld antecipar e responder as demandas
dos clientes, bem como as oscilagdes no mercaddrelbstria; capacidade de traduzir essas
demandas dos clientes em produtos e servicos ine@due eles realmente queiram e que 0s
concorrentes tentardo imitar; capacidade de dekemvoperacdes ageis para produzir

produtos e servigcos a um custo capaz de gerarslecapoiar o crescimento (IBM, 2006

A industria automotiva, ao mesmo tempo em que terdesvinculado de atividades ligadas
diretamente ao processo produtivo, tem buscadopocar cada vez mais elementos a jusante
de sua cadeia produtiva, ou seja, a industria aatteanultrapassou os limites que separam o

que seria o setor industrial e as atividades ligadesetor terciario.

Em outras palavras, pode-se dizer que este s¢fopassando por uma integracao para frente,
ao mesmo tempo que ocorre uma desintegracdo dataddés a montante da producdo de

veiculos. Os novos produtores de pecgas e sistéinaagsra fornecedores globais atuantes em
todo o mundo e as montadoras, por sua vez, deiggperdencer, exclusivamente, ao setor ao

qual estavam tradicionalmente associadas.



O éxito dessa flexibilizacdo depende das montadosem nas atividades de maior valor
na sua cadeia produtiva. Reafirmando, a tendémpmata para uma fuga das atividades de
manufatura e uma maior énfase nas atividades bgadservicos. As montadoras tém se
preocupado cada vez mais com o relacionamento slegula com o cliente, gerenciamento

da marca, pesquisdesign financiamento, logistica etc. (ALMEIDA, 2002).

Nessa perspectiva, as empresas ja sdo capazesntiécar o papel de maior especializacao
que podem exercer dentro dessa cadeia. Um exengslo skeria 0 surgimento de empresas
focadas apenas na geréncia de relacionamento cathemte, as Original Equipment
Manufacture (OEM’S). Elas perseguem cada vez méeredciais de competitividade

associados a imagem da marca, inovagao e agregag@ovicos ao produto.

A fronteira entre a producéo de servicos e a fabéio de bens é cada vez mais fluida
e moével. Um bom exemplo é o que ocorre na indid&ianformatica: de um lado, o
surgimento de uma industria deftware bens intangiveis, a partir de atividades de
assisténcia técnica e consultoria; de outro, adiréeel transformacao de gigantes do
hardwareem prestadoras de servi¢cos, IBM e HP na vangu&sta. metamorfose de
empresas industriais em empresas de servicosa8, afida vez mais frequente; dois
dos casos paradigmaticos sdo o das “industriaginabiilistica e eletro-eletrbnica
contemporéneas, com firmas cada vez mais focadgsesquisa, design, marketing,
logistica e financiamento, que terceirizam parandoedores especializados néo
somente a produgdo de pecas e componentes, masntampropria montagem de
seus produtos finais (ALMEIDA, 2002, p. 31).

Mas, 0 que estaria elevando essas atividades adaecaos servicos a uma situagao de
tamanha relevancia na industria automobilisticaa Féboul (1999), quando um produto é
fabricado em grande escala e atinge o ponto magmegeu ciclo de vida, ele se padroniza e
torna-se um produto basico. Neste caso, a vantagenpetitiva das empresas resume-se,
basicamente, a sua capacidade de reduzir os diusissle producdo e precos em mercados
geralmente incapazes de absorver toda a producamodd de producado fordista teria

provocado isto.

Este processo foi acelerado com o fendbmeno da lglabao que acirrou a concorréncia,
desregulamentou mercados, estimulou privatizacoésrreu a demanda cada vez mais
exigente. A personalizacdo do produto, atravésedmentacdo dos mercados, e a agregacao
de servicos ao bem final foram as formas encordraddas empresas para diferenciar o

produto e ampliar a lucratividade.



Ao contrario do passado, quando o0s servicos devgrdda eram vistos com maus olhos, ja
que as firmas queriam ficar bem distantes das megiées de seus clientes, as empresas
perceberam que os servicos adicionados ao bem dmam ser considerados como um

elemento central dentre os requisitos necessasassdacao e fidelizacéo dos clientes.

Ao aproximar-se do consumidor, criando uma maitmidade com este e reduzindo seus
custos de escolha, aquisicdo e utilizacdo do poodufirma nédo o deixa a vontade para se
relacionar com outra, podendo assim expandir seued atraves da prestacao de servicos e

vendas posteriores. Ou seja, 0 servigo de pos-vyaegara possiveis vendas no futuro.

Ao estar proxima dos clientes, a firma esta maia agerceber as demandas destes e o0 preco
que estao dispostos a pagar por servicos, sendn espazes de ampliar o leque de oferta
desses servicos. Além disso, ao agregar servicaew@agroduto final, a firma pode crescer
pela diferenciacdo. Consultoria, customizacdo,st&stia e manutencdo sao alguns dos
servicos de pods-venda que podem fazer uma empdedadr clientes, reaver aqgueles que

havia perdido e atrair novos.

Neste contexto, o automoével se encaixa perfeitaaneattipo de produto que se diferencia
cada vez mais pela agregacao de servicos. A Tdyotar Company, ja na década de 1980,
percebeu o quanto era importante o servico de padavpara a fidelizacdo de clientes na
compra de um automovel. Aquela época, ela realimouestudo no qual identificou uma

relacdo direta entre qualidade dos servicos devpidda e fidelidade a marca. A partir dai, ela
tratou de relacionar agentes pessoais de vendiéeatecos quais ficariam responsaveis pelo
bom funcionamento do veiculo e pela investigacaewmtuais problemas, sem que o dono

precisasse recorrer a fabrica.

Isto se mostrou um diferencial competitivo muitgoortante para a Toyota. Ela possui um
percentual muito pequeno de clientes que néo é&édimarca no Japao. Ja as montadoras
ocidentais, mais uma vez, estavam um passo atrasjagmneses, pois davam pouca
importancia a prestacdo de servigcos de pos-vendaRéino Unido, entre 1950 e 1990, a
fidelidade a marca caiu de 80% para 50%. Nos Esthtdidos, os nimeros eram ainda mais
insatisfatorios, pois o percentual de clientesf@&imarca, nesse mesmo periodo, girava em
torno de 25% (WOMACK; JONES; ROOS, 2004, p. 175).dvtanto, ainda que tardiamente,

as montadoras ocidentais perceberam a importaosiaatvi¢cos para a venda de automoveis.



A rigor, a disseminagdo das novas tecnologias, dé®dos organizacionais da producao
enxuta e dos padrdes de qualidade total transfammarautomovel em umadmmodittié.
Estas caracteristicas, que antes eram fator dengdlmede vantagens competitivas, se

constituem hoje em aspectos imprescindiveis a pgntia de qualquer firma no mercado.

No Brasil, ndo esta sendo diferente. Ap0s a déadelanoventa, os diferenciais de
competitividade, baseados na qualidade do prodotoaram-se cada vez mais dificeis de
serem obtidos. Configurou-se um ambiente no qualeatacdo das empresas nao podia mais
voltar-se exclusivamente para a producao e vend&igalos. Dessa maneira, as montadoras
passaram a investir em areas correlatas a sudaatévprincipal como marketing e servicos
que contemplam uma série de fatores como precdujwre distribuicédo, integrando-os face
as necessidades dos consumidores e em maior coddolencom as perspectivas da empresa,
quanto ao seu posicionamento no mercado (PAIXAO2R0

Rifkin (2000), em sua analise sobre a insercaocsdodgcos pela industria automotiva em sua
cadeia de valor, radicaliza. Para ele, o automést sendo transformado de um bem em um
servico. O carro estd passando de algo que asgsepsssuem para algo que as pessoas
alugam, o que seria um claro sinal de transfornspéafundas na maneira como as relacdes
econdmicas se organizam. Para ilustrar essa afiionae chama atencéo para a pratica de
leasing pelas companhias. No final do século passado,eungo tlos carros novos utilizados
eram de propriedade das fabricas e revendedoregyggdisponibilizavam para seus clientes.
Atualmente, metade dos carros séo alugados.

A explicacéo para isso estaria nos altos precosdimnodveis, inacessiveis a grande parte da
populacdo, a possibilidade dos consumidores dngircarros de luxo, o que ndo seria
possivel via financiamento destes, e ao fato d@ntes s6 estarem pagando pelo que
realmente utilizam do automdvel, além das respolidatles sobre seguros e manutencao
serem da companhia. Adicionalmente, numa sociedade os bens sdo cada vez mais
descartaveis, com ciclos de vida cada vez menengdala constancia de inovacoes, a préatica
de leasing permite que o individuo mantenha-se em constamt@izacdo. Pelo lado das
companhias, deasing permitiria que estas criassem uma relacdo de Igmgeo com o
cliente, mesmo lidando com umammaodity A Ford afirma que metade dos seus clientes de

leasing retorna para alugar outro automoével (RIFKIN, 200063).



Essa mudancga na forma como as pessoas se relagonamautomovel, de um bem ao qual
possuem para um bem que tém acesso, advém damgpribpnsformacdes que tem ocorrido
na sociedade capitalista que transfiguraram a @esnaa producdo de bens em uma

economia de execucao de servigos.

As montadoras ja teriam compreendido essa mud&gutomovel tera que ser utilizado

como uma ponte para a venda de servicos de valegadp. Os servicos seriam a real fonte
de lucro das montadoras, uma vez que neste amlmemntpetitivo 0s custos e 0s precos de
comercializacao tendem a declinar, comprimindo egera de lucro. Sendo assim, as receitas
das montadoras ndo mais viriam exclusivamente eiadas de automéveis e sim do maximo

de servicos que elas consigam agregar ao veiculepassa-lo ao cliente.



4 ESTRATEGIAS COMPETITIVAS DA FORD

Como visto, os ultimos vinte anos do século XX flo@alco de profundas transformacgdes na
estrutura em que a industria automobilistica estdicarcada. Naquele periodo, o modo de
producao fordista, com sua exacerbada divisdoataltno, organizacéo da firma quase que
inteiramente vertical e, principalmente, a produgéo massa, que significava umix de

produtos bastante reduzido, perdeu cada vez n@ag@para uma nova forma de se produzir

automoveis — a producéo enxuta.

Essas transformacdes, lideradas pela Toyota, tarammobrigando as montadoras do velho
mundo e dos EUA a adotarem novas praticas técdicoéstrativas, como forma de

sobreviver no novo ambiente competitivo que seaursiva. Para a Ford, o choque causado
pela invasdo do mercado automobilistico pelas ndonds japonesas seria ainda mais
avassalador. Em fins da década de 1970, a comppassava por grandes dificuldades e no
comeco da década seguinte estas s6 viriam a seaggp®is a empresa deparava-se com

custos elevados e baixa produtividade.

A empresa estava sendo questionada em seu modgaizacional e estratégico para a
fabricacdo de automoveis. A producdo em masseaj&re@mais vista como um exemplo a ser
seguido, pelo contrario, cada vez mais os métotibzados pela Ford eram vistos como
ineficientes e ultrapassados. Esta mudanca deigarac a insisténcia da Ford em continuar
adotando antigas praticas, sO fizeram com queaeldgngo dos ultimos 30 anos do século
passado, perdesse consideraveis parcelas do seentpat de participacdo no mercado

mundial.

O primeiro esbo¢co de reacdo da montadora, no ontdé encontrar alternativas para
solucionar a crise, foi a ado¢do de uma série déidag de carater emergencial: a redugéo
drastica do numero de trabalhadores e fabricastedaale; implementacdo do Statistical
Process Control (SPC); observacdo e imitacdo dathoree praticas produtivas e
organizacionaishenchmarkiny vigentes no mercado, que a época se traduziatilizacao
cada vez maior das praticasjdst-in-time deslocalizacdo da producgéo e aprofundamento da
estratégia de internacionalizacdo da producéo édrdejoint-ventures(com a Mazda, por

exemplo); assim como a constru¢cdo de novas planthstriais e o estabelecimento de



acordos laterais, como a definicdo de uma polde#ornecedores preferenciais (FERREIRA
JR., 1999).

Dessa maneira, todos os problemas pelos quaisdgoBesou, sobretudo a partir da década de
1970, junto com a saturagcdo dos mercados amereaooopeu, podem ser considerados, de
certa maneira, as molas propulsoras que incentivasaadocdo de novas estratégias

competitivas pela empresa, a partir da segundadmeta década de 1980 e que ainda estao

tomando forma até o presente momento.

Naquela época, como ja mencionado, uma das priecgstratégias adotadas para sair da
crise de superproducdo que assolava as montadotras glgumas décadas, foi a migracao
destas para regides até entdo pouco ou inexploradaso 0os mercados emergentes da
América Latina e Asia. Nestes locais, a demandaméta ainda era bastante relevante, visto
que o volume de producdo das primeiras fabricataladas estava muito aquém da
quantidade necessaria para satisfazer os conswesidgristentes, os quais ficavam sujeitos a

precos mais elevados, fruto dos impostos e taldamportacoes.

No caso especifico da América Latina, as primadsdgatégias da Ford se materializaram na
construcdo de novas fabricas de motores e de uidadende veiculos em Hermossillo, no

México, inaugurada em 1986. Em poucos anos, elaldssificada entre as cinco melhores

fabricas da Ford Motor Company da América do Nadeebendo, posteriormente, 0 prémio

de melhor planta do mundo em termos de qualidagens® o Massachusetts Institute of

Technology - MIT.

No Brasil, o que se verificou naquele mesmo periodama atitude oposta a implementada
no México, pois a Ford parecia ter perdido o irgeegpor suas poucas atividades em territério
brasileiro. Este descaso, considerando o momerttal&nto pelo qual a companhia passava,
pode ser interpretado como utmade-off da empresa entre brigar no mercado de carros
populares brasileiros ou reaver o seu poder no adereuropeu e americano, 0S quais

dominou durante muito tempo junto com a GM.

O apice do desinteresse da companhia de Henrygetodmercado brasileiro viria a ocorrer
com a formacdo da Autolatina, em junho de 1986, joimd venturecriada a partir das

subsidiarias da Ford e Volkswagen da Argentinas Elaveriam buscar uma integracao



produtiva, atenuando a concorréncia entre as meSdague no mercado brasileiro, a Ford e
a Volkswagen continuaram lutando ferozmente, sobeeiho segmento de carros médios,
mantiveram seus proprios revendedores e distribesgdoalém de agirem separadamente

quando se tratava de questdes envolvendo govesindieatos.

Neste ultimo aspecto, é digno de nota relatar qupianto a Ford mostrava-se bastante
intransigente com relacdo as negociacdes com saamnharios, dando especial atencao aos
horistas e tratando os mensalistas com grandelespa Volkswagen considerava o sindicato
0 representante legitimo dos trabalhadores e cdacarem negociar com 0 mesmo, nao

fazendo distin¢cdo entre horistas e mensalistashAf8, 1998).

A rigor, a Autolatina se configurou como uma clasratégia de fuga do mercado nacional e
consequente reducdo dos investimentos, especi@memt segmento automotivo mais
dindmico: o de carros populares. Os resultadosadestsatégia ndo poderiam ser diferentes.
Desde sua criacdo até o seu fim em 1995, a Autalgiroporcionou a Ford consecutivas
perdas de participacdo no mercado brasileiro. rBatket sharecaiu de 20,9% para 11,7%
(FURTADO, 1998apudFERREIRA JR. 1999, p. 29).

Na Europa e nos Estados Unidos, principais polaswkstimentos, a Ford passou a adotar a
estratégia de segmentacdo de mercado, na décd@B@eproducdo nos paises europeus de
carros compactos e nos Estados Unidos de veicdograhde porte, o grande fildo do

mercado norte-americano, além da fabricacdo dellesicle pequeno porte através de uma

joint venturecom a Mazda.

Apesar dos esforcos empreendidos, as operacOesaicittnais da Ford ndo melhoram muito
e esta sentiu, novamente, a necessidade de formatas estratégias com o intuito de barrar
as constantes perdas de rentabilidade que vinh@n¢sido. Subjacente a essas novas
estratégias estava a convic¢cdo de seus principacdivos, a época, da necessidade da Ford
“recentralizar” seu principal negoécio, ou seja, @dpocdo de automoveis. Para isso,
desvencilhou-se de unidades que fabricavam produtesndo estavam diretamente ligados
ao funcionamento de um veiculo, como fabricas deove produtos quimicos, ao mesmo
tempo que incorporava fabricantes menores detentganichos especificos do mercado,
como foi o caso da Jaguar e da Volvo. Nao antdeiageie apenas uma década mais tarde,

este processo seria invertido, uma vez que as ohmai de uma maneira geral tenderiam



cada vez mais a se desvencilhar de atividadesudiegtte ligadas a producdo de automoveis,
deixando-a a cargo de firmas terceiras, passanddosizar atividades a jusante da cadeia

produtiva, comanarketinge servicos.

Na busca por uma saida para uma crise que par@esitenfim, a Ford lancaria, no ano de
1994, o projeto Ford 2000. Este visava implantan westratégia de transregionalizagdo da
firma, a partir da criacéo de trés centros de dedeimento de produtos, um deles na Europa
e 0s outros dois nos Estados Unidos. No interistedecentros existiriam subdivisdes para a
producédo de veiculos especificos. Com excecao dachéa América Latina ndo mais estava
nos planos da Ford para a realizacdo de investo®esidlidos que permitissem a empresa
disputar, de uma vez por todas, os diversos nideosiercado disponiveis nessa regidao. A
empresa ainda acreditava que os planos para ateesta América Latina deveriam ser

tocados através da Autolatina.

Essa visdo viria a se modificar ainda na décadd38®, com a abertura do mercado
brasileiro, a formacdo do Mercosul, o lancamentd@@mo Real e a implantacdo do Regime
Automotivo Brasileiro (RAB). A Ford passou a enx@arg mercado latino-americano,

especialmente o brasileiro, com outros olhos.

O RAB, criado em 1996 pelo governo brasileiro, tiageatrair novos investimentos para o
setor automotivo, visto como capaz de incremen@esenvolvimento industrial nacional de
uma maneira geral. 1sso porque, a industria autdistita impacta positivamente diversos
setores da economia, como plasticos, metais, edddtmnicos, além de afetar, a jusante, uma

ampla cadeia de atividades comerciais e de servicos

O RAB gerou muita polémica entre o Brasil, Argeatenoutros paises membros da OMC. O
conjunto de incentivos concedido pelo governo heimsi para atrair investimentos foi
considerado desleal em termos de concorrénciae EBdses incentivos destacavam-se a
elevacdo do imposto de importacdo para veiculana®adoras ndo instaladas no territorio
nacional e a reducao de 85% nesse mesmo impost@pdabricantes de autopecas, reducéo
essa que cairia gradativamente até atingir 40%398 (NAJBERG; PUGA, 2003, p. 06).

Em 1997, buscando minimizar as disparidades regipf@ criado um regime automotivo

especial para as regides Norte, Nordeste e CersteOA partir da lei que instituiu este novo



regime, as montadoras que se instalassem nesi@esragpteriam 0s seguintes privilégios:
reducdo de até 100% no imposto de importacdo deingge equipamentos; reducdo em até
50% do imposto de importacdo de produtos industaidbs (IP1); reducdo em até 90% do
imposto incidente sobre matérias-primas; isencaamgmsto de renda; isencdo do imposto
sobre operacgOes financeiras; diferimento de ICM3seamcado do adicional do frete para

renovacdo da marinha mercante.

Com o RAB, os investimentos na industria automsiiéd nacional se elevaram de uma
maneira espetacular. Enquanto no periodo de 198®3, os investimentos das montadoras
no Brasil giraram em torno de US$ 4,5 bilhdes, adquo de 1994 a 2000 eles atingiram a
marca de US$ 13,8 bilh6es. Foram erguidas no gaisotas fabricas, despontando Parana,
Rio de Janeiro, Minas Gerais e Bahia com pélos gemes que mais receberam
investimentos neste periodo. Os incentivos publamscedidos para a instalacdo de pdlos
automotivos, a partir do RAB, eram tdo vantajosss superavam as benesses ofertadas pela
Argentina, que até aquele momento liderava a airagé investimentos do setor

automobilistico nos paises sul-americanos (LIMAZ2(. 10).

Além dos beneficios fiscais federais, as montadeoeg®beram um outro conjunto de
incentivos, desta vez dos estados nos quais praterse instalar. Estes se comprometeram a
disponibilizar toda a infra-estrutura necessari@a pgarantir o bom funcionamento das
unidades produtivas das montadoras. Dentre os timosnoferecidos pelos estados as
montadoras, destacam-se: doagao de terrenos; gamtoobras de infra-estrutura, como
rodovias, portos e subestacOes elétricas; parti@pacionaria; concessdes de crédito para
capital de giro e fixo por fundos estaduais de mledgimento; isencdo de impostos como ISS

e IPTU; e garantias diante dos riscos de mudan{egisacao.

Foi nessa perspectiva que o Projeto Amazon, que aiser instalado na Bahia anos mais
tarde, foi idealizado. Ele reflete uma redefinicks planos da Ford com relagcdo ao mercado
latino-americano que passou a ser incluido nos @gesivos de expanséo. Esse projeto, em
um primeiro momento, foi programado para ser iast@lno Rio Grande do Sul. Porém, o
Brasil vivia naquele periodo um momento de grandbate entre os estados federativos na
tentativa de angariar investimentos para seustdeo$, a chamada guerra Fiscal que
permitiu, ndo se sabe a que custo, que a Bahia@ss@@ batalha contra outros estados, como

Rio de Janeiro e Espirito Santo e conseguisserteaanidade da Ford para Camacari - BA.



Deve-se agregar a esse fato, as desavencas swegitas governo gaucho de Olivio Dutra e

a montadora americana.

No entanto, para Ferreira Jr. (1999), seria umalginacdo extremada afirmar que o motivo

principal da montadora vir para a Bahia teria sidonagnitude dos beneficios proporcionados
pelo governo estadual, através de subsidios palmgnte. Para ele, esta decisdo possui
raizes mais profundas, relacionadas a um processapdura da Ford com antigas praticas
técnico-organizacionais e a reformulacédo de susst@gias para o mercado global como um

todo.

Com a substituicdo da planta original do Projetcagom, que seria capaz de produzir 150 mil
veiculos por ano por uma outra com capacidade al@oedr 250 mil veiculos no mesmo
periodo, e a redefinicdo dos planos de exportagdentpresa, que pretendia contemplar os
mercados latinos do Chile, México e Venezuela,r¥@s dos paises do Mercosul, a Bahia
tornou-se competitiva, em termos de custos de poates e distribuicdo, por estar mais

proxima desses mercados que o Rio Grande do Sul.

Sendo assim, em 2001, comecava a funcionar em @an@#A), o maior investimento
realizado pela Ford no mundo, segundo informagdeSahtro Internacional de Negdcios da
Bahia. Foram investidos cerca de U$ 1,9 bilhdo, giesis U$ 1,2 bilhdo pela Ford e o
restante, U$ 700 milhdes, por empresas sistengsgse instalaram em Camacari. Unibanco,
BNDES, BNB e a Agéncia de Fomento do Estado dasBaBESENBAHIA foram algumas

das entidades que participaram do financiameniarajeto.

Ao redor da montadora, compondo o0 que pode ser aif@mrde condominio industrial, se
instalaram 33 sistemistas, das quais 26 sao pweduéi 7 ndo produtivas, classificagdo que é
feita a partir da relacdo do bem ou servico fom@ccom o processo produtivo e,
consequentemente, com o produto final. Dessa naarfeimas que executam atividades de
escritorio e servigcos gerais sdo consideradas samprgio produtivas, enquanto aquelas que
sdo responsaveis pelos servicos de montagem didagésio classificadas pela montadora

como produtivas.

No condominio industrial da Ford em Camacari, algsisistemistas se encontram instaladas

no espaco fisico da propria linha de producéo eerssmisturam atividades administrativas



cotidianas e de montagem dos veiculos. Se for data definicdo destas empresas, elas
podem ser consideradas quase-firmas, uma vez dée esbordinadas a matriz e ndo

possuem poder de decisio, além de serem muitodismes da Ford (MERCES, 2005).

O condominio industrial adotado pela Ford em Camagao se resume apenas a um novo
modo de organizacdo produtiva na inddstria autoraptnas também a um novo tipo de
relacionamento entre as montadoras e seus fornesedis quais passam a ter uma relacao

privilegiada com a montadora.

Com dito, o arranjo produtivo da Ford em Camagarcbnstruido para ser capaz de fabricar
250 mil veiculos por ano. Em apenas dois anos mednamento (2003), ela ja era capaz de
produzir 193 mil unidades, dos quais 72% foram mldos pelo mercado nacional e o
restante, 28%, foi exportado (MERCES, 2005).

O arranjo produtivo da montadora superou em mustexgectativas iniciais formadas pela
companhia. Em 2004, a planta ja havia batido aasra# producdo um ano e meio antes do
previsto. Para se ter idéia, o volume de vendasrias naquele ano aumentou 25,4% em
relacdo a 2003, a producdo apresentou um cresandmt90% e as exportagbes se
expandiram em 94,8%. Alias, este Ultimo quesitdestacava, pois enquanto as vendas para
o mercado nacional cairam cerca de 6%, de 200223043, as exportacbes nesse mesmo
periodo cresceram 231% (MERCES, 2005, p. 92).

Mercés (2005) chama atencgdo para dois importaspeE#s subjacentes a estratégia da Ford
que, diga-se de passagem, estdo em voga na iadastamotiva mundial, como forma de
atenuar os riscos de mercado: separacao entregam@uvendas; e reducdo das barreiras a
saida. Quanto ao primeiro aspecto, a l6gica seeaugqa vez separadas, a producdo poderia
atingir patamares mais elevados, criando uma dberramaior que a demanda local potencial
que seria desafogada por meio de exportacdes. & tEor destinado cerca de 35% da sua
producdo em Camacari para mercados fora do BEsil.relacdo ao segundo aspecto, ao
compartilhar custos irrecuperavesuik costs)de investimento, as montadoras podem se
desvencilhar mais rapidamente de um empreendimmeatsucedido sem ter que arcar com
grandes 6nus financeiros. Financiamentos, infra#esa e incentivos fiscais concedidos por

governos também contribuem para reduzir as basraisaida.



Dessa maneira, o0 Complexo Ford Nordeste se coafiguno uma tentativa de se fazer frente
ao padrao japonés de competicdo e de recuperartieigzacdo da montadora no mercado
brasileiro, que ja foi de 25% e encontrava-se emotde 8% em 2002 (LIMA, 2002, p. 16).

Esta unidade da Ford talvez seja sua ultima teatate se estabelecer no mercado latino-
americano, uma vez que sua participacdo no mereadongo de sua trajetoria, caracteriza-

se por desempenhos pifios e investidas mal-sucedida



5 A FORD E OS SERVICOS DE POS-VENDA

Em um passado ndo muito distante, as montadorastdeoveis s6 estavam preocupadas em
vender seus produtos, pouco ou nada se interespataloferta de servicos ou com a opiniao
do consumidor, em razdo da reduzida oferta de pwedel da baixa concorréncia. Com a
abertura dos mercados e 0 avango do processolisdighgédo esse ambiente se transformou.

A disseminacdo da tecnologia empregada na indUstn@motiva entre as diversas
montadoras espalhadas pelo globo fez com que asfibies intrinsecos, proporcionados
pelos diferentes veiculos produzidos, se tornasseaito semelhantes, de maneira que esses
beneficios ndo foram mais capazes de garantir fesedciais de competitividade das
companhias. Diante dessa “comoditizacdo” do mer@domobilistico, os beneficios nao
palpaveis, assumiram maior relevancia na compefiile, sobretudo, sob a forma de
servigos ao consumidor (MONTEIRO, 2001).

No Brasil, a situacdo ndo é diferente. O pais éalaiente, o décimo maior produtor de
automaoveis e o sétimo mercado consumidor do mural@ndo aproximadamente 29 marcas,
0 que expressa o cenario de intensa concorrénnante existente no pais. Para Ricardo
Carvalho, presidente da Associacdo Nacional dosidaaites de Veiculos Automotores —
ANFAVEA, diante desse ambiente, a saida € investirelacionamento com o consumidor,
de modo a conquistar sua fidelidade para a proxiompra. Nesse contexto, a oferta de
servicos pos-venda se tornou algo imprescindiveline dos maiores diferenciais de
competitividade no setor automotivo. A acentuadanmresséo dos lucros, fruto da
concorréncia cada vez mais acirrada entre as mmaisdgque vivem em meio a uma disputa
de precos, faz da oferta de servicos uma imporgsitatégia para garantir a rentabilidade do
negoécio (CANTERO; WERNECK, 2003).

No que tange a Ford, a oferta de servigos de pddavassumiu um carater especial se levado
em consideracédo a histéria da montadora ndo s@amil,Bnas em toda a América Latina. O

continente sempre se constituiu como um empecds@&nos de expansédo da companhia ao
redor do globo e quase sempre tem Ihe proporciobackoes percentuais de rentabilidade nas

vendas.



Na década de 1990, a Ford Brasil teve grandesiposjuA titulo de comparacéo, enquanto a
GM, no periodo 1994-1997, obtinha um lucro de U%L&,00 por veiculo, a Ford, mesmo

neste periodo de crescimento da economia brasitewra perdas de U$ 129 por veiculo. Para
piorar a situacdo, no periodo de 1998-1999, a Btingiu saldos negativos da ordem de U$
1.345,00 por veiculo contra apenas U$ 246,00 da &M, maior concorrente até entdo
(JETIN, 2000, p.73).

Pelo exposto, pode-se depreender que as dificidddalé-ord para ser lucrativa no mercado
latino americano ultrapassam questdes relacionasladeficiéncias estruturais do setor na
regido e assume caracteristicas particulares gaigrniontadora. Prova disso é que a Ford
consegue ser muito mais rentavel que a GM na AméadcNorte: lucros de U$ 1.156,00 por
veiculo contra U$ 572,00 da GM, nos anos 1998-1989IN, 2000, p.73).

Ndo ha duvida que uma das explicacbes para essaldhide em obter rentabilidade no
mercado latino americano reside no fato da Forccader conseguido criar um modelo de
carro popular que satisfaca o consumidor brasjlsegmento do mercado responsavel por
mais de 50% das vendas do pais. Ou seja, a Fortledss quatro grandes (VW, Fiat, GM e
Ford), sempre esteve em uma condi¢do marginal mcach@ consumidor brasileiro, dado que

nunca concorreu diretamente no segmento de maitatxiédade do pais.

A Ford ndo € a unica montadora a ter dificuldadesnercado latino americano, porém,
apresenta-se como a companhia que mais tem ddideldm lidar com mesmo, visto que é a
montadora mais dependente da atividade automadaligt Fiat, por exemplo, emprega 50%
de seu capital em atividades fora do ramo automqgtiopriamente dito e, por isso, tem

conseguido lidar melhor com os revezes tipicosadesggao (JETIN, 2000).

Diante de tal problematica, a necessidade de ggaree adotar estratégias que a levassem de
volta ao lucro tornaram-se imperativos dentro dendi Para tanto, varias acdes foram
empreendidas: Houve um redirecionamento para a&sdades de servicos, nas quais a
lucratividade é maior (K.Williams, 200@pud Jetin, 2000); e, buscou-se uma maior
desvinculacdo das atividades automobilististiigto sensucuja rentabilidade € menor e os
riscos maiores, especialmente nos paises emergdoiesdos maiores exemplos dessa

desvinculacédo € o Complexo Ford em Camacari (BAglisado anteriormente.



Esse reposicionamento da montadora tem raizes¢mia cobran¢a de seus acionistas por
uma maior rentabilidade e se traduz por um deslentardo centro de gravidade da producao
de veiculos particulares, que esta cada vez maisirigada, para a oferta de servigcos ao
consumidor que se apresenta mais lucrativa. Ateecaiindial obtida como fornecimento de
servicos, sobretudo, financeiros, no periodo de& 99998, atingiu a marca de 18,5%, 0 que
corresponde a uma elevacgéo de quase 9% em relagiiado de 1985 a 1989. A evolucdo
deste percentual foi o0 mais elevado entre todasngwesas do setor automotivo (JETIN,
2000, p.74).

Os servicos se tornaram Uteis para a reducdo dius ae crise da atividade automotiva,

amenizando perdas que ocorrem ao longo do temp®.aNos de 1991 e 1992, enquanto a
Ford somava perdas de U$ 3.186 e U$ 1.534 bilh@esiddares, respectivamente, nas
atividades de producao, distribuicio e vendas dendiveis, no ramo de servigcos, a

montadora fazia caminho oposto e obtinha lucroidimua ordem de U$ 938 milhGes em

1991 e 1.032 bilh6es em 1992 (JETIN, 2000, p.75).

Isso ndo ocorre s6 com a Ford, a GM, sua principat¢orrente no mercado mundial, também
tem se valido dos beneficios oriundos da oferteetieicos e, dessa maneira, se protegido das
crises ciclicas que abalam o setor. Esta montadwamesmo periodo acima citado,
conseguiu reduzir seu prejuizo global em 55% grags servicos financeiros que lhe
renderam um faturamento de U$ 5 bilhdes. Os peguiatais da GM na época giravam em
torno de U$ 14 bilhdes (JETIN, 2000, p. 75).

Apesar de ser uma valiosa fonte de rentabilidade,tgnde a se expandir em momentos de
crescimento da economia, e poder ser utilizado pelastria automobilistica como uma

estratégia consistente de amortizacdo de perdagreigos ndo séo fortes o suficiente para
serem assimilados pelas montadoras como a ativiadeal de seus negocios. A manufatura
de veiculos ainda € a principal fonte de preocupacdle renda das montadoras. Mas, de

qualquer sorte, a oferta de servicos tem crescido.

Dentre os servigos financeiros ofertados pela Ferd, sua tentativa de dar uma maior
flexibilidade a sua carteira de negocios e, dessad, se apropriar de atividades que se
iniciam em seus préprios produtos, mas que dunaigo tempo foram pouco exploradas,

estdo o financiamento,leasinge o consorcio.



No Brasil, a oferta desses servicos financeiros esmion muito nas Ultimas décadas,
especialmente o de aluguel de automoéveisasing que possui, diante dos outros dois,
historia mais recente. Para se ter idéia, 77,848mtais operacdes tEasingno Brasil sdo
relativas ao aluguel de veiculos de passeio, @sdalves e caminhfes. Em segundo lugar
aparece a area de maquinas e equipamentos com da@,&@al (TIAGO, 2007, p. 58).

Um dos principais fatores que tem tornadte@asingum negdcio lucrativo e permitido sua
expansdo no mercado brasileiro, do ponto de vist e@mpresas arrendatarias, sdo os
beneficios tributarios e financeiros, pois elas m&gessitam imobilizar recursos do seu
capital de giro e obtém financiamentos a longo @ramito vantajosos, além de terem
deduzido da base de calculo do pagamento de ingposiOF. Além disso, a pratica do
leasing beneficia, e muito, empresas que utilizam muitterieamente o veiculo, como
proprietarias de frotas de taxi e prestadoras déstéacia a empresas, ja que elas nao

assumirdo integralmente os custos de depreciageediculos.

Com relacdo as empresas que ofertam este servigmtagem reside no fato do risco do
investimento ser baixo, pois caso néo seja feipmgamento das mensalidades, o bem, que
continua sendo da arrendadora, pode ser retomado.

Para pessoas fisicas, os principais beneficideakingdizem respeito a possibilidade de se
trocar de veiculo mais frequentemente, mantendattsdizado em relacdo as inovagfes de
mercado, menores prestacfes quando comparadas €@ opermitindo que os individuos

tenham acesso a carros mais caros, e a opcaomndofiarrendamento, do arrendatario se

tornar proprietario do veiculo.

No mercado brasileiro, a lideranca neste setorrestdandos do Itauleasing que, em 2006, viu
suas operacdes crescerem em 53%, 0 que correspdnderporacdo de R$ 14,8 bilhdes a

sua carteira de negdécios que atingiu a marca d&8R$Ihdes. Em segundo lugar aparece a
Bradesco Leasing. Em 2006, ela concentrou 70,2%tiae operacdes no aluguel de veiculos e
aumentou sua oferta de crédito, de R$ 1,96 billsda R$ 3,1 bilhdes, entre 2005 e 2006

(TIAGO, 2007, p.59).



Este salto do Bradesco néo ocorreu por acaso,ca@redit Brasil, subsidiaria da Ford Motor
Company, associou-se, em 2002 ao maior banco pridadpais, numa alianca estratégica
para o financiamento no varejo deasing de automodveis, promovendo a ascensdo da
companhia nesse ramo de negocios. No segmento d®rcm, a montadora também se
associou a uma instuicdo financeira, o UnibancoeReds, com a qual formou unaint

venture.

No resto do mundo, a prestacdo de servicos finarscpelas montadoras, como ja citado, €
algo estabelecido. Nos Estados Unidos, a Fordrelastmontadoras, foi pioneira na oferta de
leasing disponibilizando este servico desde a década986. Dezoito anos mais tarde, em

1998, ja era responsavel por 26% B@singsnorte-americanos, liderando o mercado.

O sucesso da Ford com essa pratica nos EstaddedJiitdo consistente que 50% dos seus
arrendatérios voltam para alugar um outro veianhguanto o percentual de compradores que
retornam para comprar um novo carro ndo passa @ks Porém, como é de praxe neste
setor, dada a imitacéo pela concorréncia, a Fardeifa sozinha, pois as outras montadoras
também adotaram a estratégia de arrendamento de@gis. A Mitsubishi, por exemplo,
faz leasing de mais de 50% de seus veiculos e a Mercedes-faefd além da idéia
convencional, ao permitir que o cliente alugue wacgue preferir dentro de uma faixa de
preco estabelecida em contrato e troque-o por eetmpre que quiser (RIFKIN, 2000, p.63).
Seria, portanto, um dos desafios das montadoragdiras mudar a percepc¢ao do consumidor
brasileiro com relacdo a esse tipo de pratica coalegue como foi visto é fonte valorosa de
lucratividade.

A Ford, além ddeasing oferece também servicos como consorcios e finamamtos através

do Ford Credit (Banco Ford), que possui mais desB@@rsais em 36 paises, atendendo cerca
de 10 milhdes de clientes todos os anos. E a reaipresa de financiamento automotivo do
mundo. No Brasil, apenas de janeiro a abril de 2@08anco financiou mais de R$ 140
milhdes, um aumento de mais 140% em relacdo ao egmmiodo do ano anterior,

participando em mais de 45% das vendas de prodatogarca (SIQUEIRA, 2004).

Em suma, a importancia da oferta de servicos fiame na carteira de negoécios das
montadoras é patente. Esses servi¢os, que em mmai@rimomento se constituiram em uma

espécie de valvula de escape para a crise de veadasllstria, se tornaram responsaveis



pela fidelizacdo a marca, conquista de novos eetincremento da rentabilidade. Essas
empresas, definitivamente, ja ndo podem mais sesideradas apenas produtoras de
veiculos. Ao enveredarem pelo caminho da ofertsed@cos, ultrapassaram os limites que as

definiam como montadoras.

Outro aspecto relevante a ser considerado no anh@hento vivido pela industria
automobilistica, diz respeito as transformacdesagoereram na relacdo das montadoras com
seus distribuidores, que sao o elo entre as mesreags consumidores. As companhias tém
buscado conscientizar os vendedores autorizados djaate da acirrada concorréncia
existente no setor, o trabalho deles ndo termindg ma venda do automovel. As
concessionarias devem ir além, buscar a fidelizdeadientes como estratégia para garantir a
lucratividade e sobrevivéncia das firmas. Paratguentento seja alcancado, a prestacdo de

servicos de pos-venda é crucial.

Um outro fator que despertou as concessionariasgsaservicos de pos-venda foi a chegada
de novas montadoras ao Brasil. Com a vinda destas exigéncia de uma maior
profissionalizacdo da rede autorizada houve umé sée fusbes e aquisicbes entre
distribuidores de uma mesma montadora, acirrantitaanais a concorréncia no mercado. A
reducdo do numero de revendedores atingiu todagsiaso grandes montadoras do pais. O
setor que, em 1997, contava com 5,2 mil concessamm@assou a possuir, aproximadamente,
4 mil em 2006 (FORD..., 2007).

Esse esforco de conscientizacdo tem surtido efEéito uma pesquisa realizada ha alguns
anos com as concessionarias brasileiras, o aspe&i® citado por elas, como tipico da

mudanca de rumo nos seus negoécios, foi a necessilade dar maior importancia aos

servicos de pos-venda, os quais foram lembrado85#r dos entrevistados. A mudanc¢a no

pensamento dos distribuidores em relacdo a ofertgedsicos € tamanha, que ja ha indicios
de redirecionamento de verbas para a prestacaerdecs de pds-venda, mais precisamente
para a assisténcia técnica, permitindo concluir aja¢ividade das concessionarias ndo pode
mais terminar apos a venda do veiculo (URDAN; ZUAIG001, p.3).

E uma mudanca e tanto, pois o servico de pds-veedgre foi uma atividade vista com

maus olhos pelos distribuidores das montadoras,fatmecessario”. A idéia era que quanto



mais distancia de clientes com produtos defeituedes mantivessem, menos problemas
teriam. Porém, como ja citado acima, essa idéia pré@valece mais, uma vez que 0S
distribuidores perceberam a importancia e lucrddigde desse comeércio e ja dao sinais que
competirdo ferozmente por ele. Em nimeros: a réilatbe da venda de um automével em
2002 estava por volta de 3,5%, enquanto no semgmficina ela podia chegar a 20%
(INVESTNEWS, 2002).

Um entrave para os distribuidores autorizados &tpmmem neste mercado é que a maioria
dos automoveis em circulacdo no Brasil sdo enviaaosficinas independentes que,
historicamente, tém se apropriado das atividadepisante da cadeia produtiva das
montadoras, ou seja, dos servigos correlatos avaidd producdo de um veiculo. A grande
vantagem que estas oficinas independentes semprani em relacdo as autorizadas € que,
geralmente, oferecem pecas e méo-de-obra a um aousito mais baixo que as
concessionarias, quando se trata do reparo desasanlos.

Aliado a isto, estad o fato das concessionariasileiras ndo serem vistas com bons olhos
pelos clientes e sempre terem sido alvo de reclamag relacdo aos produtos e servigcos
ofertados. Para o consumidor brasileiro, a relagfto/beneficio de uma autorizada é alta,
pois os produtos e servicos prestados mantém sangallcom os ofertados pelas oficinas

independentes, a um custo mais elevado.

Segundo um grupo de empresarios que opera no sstoazdes para essa “ma fama” dos
distribuidores autorizados no Brasil seriam: mé ueenacdo dos funcionérios, causando
descontentamento entre os mesmos; falta de relgfie concessionarias e clientes; lojas
trabalhando acima da capacidade; funcionarios sabregados; veiculos com problemas de
fabrica etc. (FORD..., 2007).

Mais um obstaculo enfrentado pelos distribuidoretrizados € que a maioria de seus
clientes é composta por proprietarios que ndo quererder a garantia do seu veiculo.

Passado o periodo dela, que dura em média dois@psoprietarios preferem usar o servico
oferecido pelas oficinas independentes, em raz&eon#mores precos. Portanto, o desafio das
redes autorizadas, para fidelizar e angariar @gré combinar qualidade, garantia do servico,

pecas originais e precos competitivos.



Foi nessa perspectiva que, em 2000, os distribesdda Fiat no Brasil passaram a oferecer
descontos ao consumidor de 5 % a 8% em autopeZ2@® e 50% na mé&o-de-obra, em um
programa denominado FIAT Fiel. Para tal, ela decidduzir gastos em campanhas para
atrair clientes. Ao invés das despesas com proplagas autorizadas decidiram conceder
beneficios aos clientes que utilizassem o0s serdiigpEoncessionaria. Outras montadoras
seguiram o exemplo da Fiat. A Peugeot, por exengpioy um plano no qual o consumidor
ao adquirir um modelo da marca ja fica sabendotquaai gastar com manutencéo e reparo
durante os préximos quatro anos. A diferenca deopdas pecas importadas € bancada pela

prépria montadora.

Quanto a Ford, o primeiro projeto visando fidelizhentes foi criado em 1997 e o intuito
desta era desmistificar que o servico autorizadoneais caro e demorado que o de uma
oficina convencional. Os resultados foram muitoitpaxs, pois pesquisas mostraram que o
nivel de satisfagdo do consumidor com a marca atomeronsideravelmente, segundo o
Oswaldo Jardim, gerente de operacbes e servicamdesl aos clientes (CANTERO;
WERNECK, 2003).

Posteriormente, para se estabelecer de uma vetgas no mercado brasileiro, enquanto
prestadora de servicos, a Ford de uma so vez langeyprogramas que reduziram em cerca
de 30% o valor do servi¢co de pds-venda prestaddiete. Além da ampliacdo do prazo de

garantia para 12 ou 24 meses acima do normal,dadfiou uma espécie de oficina ambulante

e passou a agendar e programar orgamentos e réiNVESTNEWS, 2002).

Ja no ano 2000, a Ford passou a oferecer trésdangarantia para panes elétricas, mecanica
ou acidente, em um programa conhecido como Mumlility que incentiva a frequéncia e o
relacionamento, dando ao cliente regalias se esiizar a revisdo semestral, como
assisténcia e socorro na estrada e aviso sobreve$ies semestrais pelo servigo i
center 0 que substituirda por completo a mala direta. Aldon Mobility, foi implantado
também o “Servico Total Ford” que permite facilidaccomo o atendimento na oficina com

hora marcada e que busca a fidelizacao pela qdalida atendimento.

Em 2001, foi lancado o programa “Ford em Minha Gasam o intuito de ofertar ao
consumidor um servico personalizado, no qual onadiente agenda as revisdes e decide o

local onde ela sera realizada. O atendimento @igrasé sendo cobrado a mao-de-obra e as



pecas de reposicao. Este servico atende Porto éildpnaus, Curitiba, Salvador, Rio de
janeiro, entre outras localidades. A idéia da Faydmplementar este programa pioneiro foi
padronizar a assisténcia técnica fornecida pele, ienprimindo ao mesmo tempo eficiéncia
e agilidade através de pré-agendamento. O seévipoestado por equipes profissionais
capacitadas que realizam atendimentos de emerg@&stiando disponivel a qualquer pessoa
que possua um modelo Ford. As oficinas mdveis gameas pecas e acessoOrios mais
utilizados no ambiente de uma oficina comum e presh atendimento em qualquer local

sugerido pelo cliente.

No primeiro semestre de 2004, a Ford implantou @meamais audaciosa campanha voltada
para a venda de pecas e servigcos no varejo, demtneontadoras que operam no Brasil. A
campanha tinha o tema “Desafio Preco Justo Fovifjerou no periodo de aproximadamente
um més. A proposta, inédita para o setor de pédavelo mercado.automobilistico, era a
seguinte: clientes que encontrassem valores meagolsgpara okits fechados de autopecas
oferecidos pelas concessionarias Ford receberiaood®s no valor da diferenca na compra
destes kits. Com isto, a montadora pretendia nrostra&onsumidor de seus produtos que 0s
distribuidores da Ford ofereciam precos compestiea@ue era possivel para o cliente fazer a
manutencdo de seu veiculo com pegas originais,uas geriam instaladas por pessoal
capacitado e autorizado pela prépria Ford. Aposrmiho da promocao, dsts fechados
continuaram sendo comercializados, sendo que a&xp@a da Ford era que os possuidores
de um Ford percebessem que vale a pena fazer denefia de seu veiculo num distribuidor
autorizado, abandonassem as oficinas independeriteessem crescer em 15% o fluxo de

servigos nos distribuidores credenciados (FORED04).

Para “patrocinar” uma campanha deste tipo, a mordatém buscado junto a sua rede de
distribuidores inumeras formas de reduzir o pregsuydas pecas. Uma delas localiza-se na
reducdo dos gastos de logistica na distribuicAopdaas. No centro de distribuicdo de Séo
Paulo foi criado o sistema de entrega notuavarigh). Além disso, a montadora inaugurou

um segundo centro na Bahia, o qual permitiu a @uoluie cinco dias para um o tempo de

entrega de pecas nas regides Norte/Nordeste.

A receita de pecas e servicos prestados ao cliemis, Ultimos sete anos, cresceu

aproximadamente 1000% e a expectativa da Ford, pag&ercicio de 2007, é que seu



faturamento gire em torno de U$ 200 milhdes conerada de servigcos no Brasil (TIAGO,
2007).

Uma das armas mais importantes para a Ford afraimtes e obter esses nameros foi a
utilizagdo de um questionario, formulado ha quireeos atras, para identificar as
necessidades dos clientes. Ele € chamado de Q@misinpara os nomes qualidade,

compromisso e participacéo, e ja consultou maisaenilhdo de consumidores.

Foi através do QCP que a Ford conseguiu identifitee uma das maiores queixas dos
clientes referia-se ao valor cobrado pelas pegaaratencdo (méo-de-obra) nas autorizadas
e, assim, lancar a campanha “Desafio Preco Justy. Firinta mil questionarios QCP, em
média, sdo enviados aos consumidores de produtosiasdadora, dos quais 30% séo
respondidos. Estas informacgdes sao tratadas pedacbm extrema relevancia, pois a grande
maioria dos programas de pés-venda da Ford tererorigas informacdes extraidas destes

questionarios.

Dois outros programas nasceram do QCP. O Servita Ford, ja descrito, e 0 BOX Rapido
Motorcraft que objetiva realizar consertos em tergibe oferecekits de servico com precos
competitivos. Do total de 470 distribuidores Foalpais, 60 ja implantaram este programa.
Existem reparos que sao efetuados em apenas disaseha expectativa da Ford € que, até
2008, 210 distribuidores ja estejam ofertando ssteico. Com relacdo a relevancia destes, a
informacé&o disponivel é que eles correspondem, édiana 40% do lucro dos distribuidores
autorizados (TIAGO, 2007).

Além disso, a Ford passou a se valer do meio delcimacao que mais cresce ho mundo: a
internet. Disponibilizou unsite na rede (www.ford.com.br), no qual o cliente possu
espaco personalizado. Neste, o individuo tem acessovicos como despachante virtual que
agenda pagamentos de impostos do veiculo e segeca informacdes sobre multas, CNH,
licenciamento, boletins de ocorréncia etc. Ha aimateink que informa ao cliente Ford, o

prazo de troca das pecas, rodizio dos pneus, esvesdutras informagdes sobre o veiculo.

A preocupacdo com o pos-venda nao tem se restoiragid veiculos leves e médios. A Ford
criou também umsite especial para segmento de caminhfes além de ddzanm,

atualmente, 120 distribuidores instalados em porgsgatégicos da malha rodoviaria



brasileira, como rodovias ou avenidas, dos quaisapboximadamente, seguem 0 Nnovo
conceito de atendimentos e servicos conhecido cbraod@retail. Esses distribuidores
possuem excelentes instalacdes de pintura e magcdniccionam 24h, possuem oficina
movel para eventuais problemas dos clientes nades{6OS Ford), um sistema de entrega de
pecas, em no maximo 24h, em qualquer localidademdo(“Peca Fécil Ford”), sala de espera
e até dormitério, como cortesia, caso o clienteipecaguardar pelo reparo do seu veiculo em

um destes postos de atendimento.

Todo esse investimento da Ford nos servi¢cos devgrida tem gerado resultados positivos
para a montadora. Em 2007, ela recebeu, pela saguer, o prémio de companhia
automotiva que oferece o melhor atendimento noilBEste prémio é promovido pela revista
Consumidor Moderno que realiza a pesquisa em toderritorio nacional avaliando a
qualidade e eficiéncia dos servicos prestados pagsesas. A eleicdo é feita pelos proprios
consumidores. A Ford ganhou este mesmo prémio & 20



6 CONSIDERACOES FINAIS

A industria automobilistica nos ultimos anos tenssaalo por transformacdes que estdo
mudando a estrutura dessa industria. As novas ltgias empregadas, a saturacdo e
desregulamentacdo dos mercados e o acirrament@rdareéncia tém impulsionado os
fabricantes de veiculos a buscarem vantagens ciivgeet que os diferenciem dos

concorrentes e aos olhos do proprio consumidor.

Nesse processo, 0s japoneses da Toyota desempanirargapel fundamental. Isso porque,
a montadora japonesa buscou agregar o que de nifeli@ na produgdo em massa, com
algumas caracteristicas da producao artesanahtgues primeiros cinglenta anos do século
vinte era 0 modo produtivo que imperava no Japéginando o que viria a ser chamada de

producao enxuta.

Mais especificamente, a primeira grande rupturendtodo producao japonés com a producéo
em massa foi a reducdo dos elevados custos dagsinaas pecas e componentes. A Toyota
conseguiu reduzir de vinte e quatro horas para rri@aitos o0 tempo necessario para a
substituicdo de um molde de peca por outro. Isspgscionou um aumento generalizado da
produtividade do trabalho, a0 mesmo tempo que speidicios e gastos com estocagem

foram reduzidos.

Uma segunda estratégia competitiva empreendida melatadora japonesa refere-se ao
tratamento dado a forca de trabalho. Os funciosadi® Toyota passaram a receber uma
variedade de beneficios que provocaram uma elevdgdprodutividade do trabalho nas

fabricas japonesas, dentre os quais pode-se qtaticipacdo nos lucros da empresa,

flexibilidade nas funcdes e emprego vitalicio.

Mas, a grande guinada empreendida pela Toyota twr setomotivo, que provocou a
superacdo do método de producao fordista pela paodanxuta, refere-se ao processo de
montagem do automével. Enquanto a Ford burocratizprodugéo através da verticalizagéo,
a Toyota passou a utilizar a estratégia de fornamion externo de pecas e componentes
(outsourcing e o método dqust-in-time para melhor coordenar os fluxos de producéo das

pecas e componentes, tendo como objetivo uUltinealagdo dos estoques.



Como consequéncia dessas inovacdes, a Toyota comseg adequar as flutuacdes do
mercado, elevar sua produtividade, aumentar a dpddi e a variabilidade dos produtos
ofertados, reduzir custos e, consequentementdlix@éabmenores precos ao consumidor. Com
isso, a montadora japonesa passou a conquistadecnseis fatias do mercado mundial de

automoveis.

A superioridade da producdo enxuta em relacdo dupém em massa era tamanha que, em
1980, a Toyota produziu o dobro de veiculos da Fmh a utilizagdo de um mesmo

orcamento. Por tudo isso, as montadoras ocidemdiaigiveram escolha, a ndo ser reconhecer
0 modelo japonés de organizacdo/producdo de aumm@omo superior e adotar estas

técnicas em suas plantas espalhadas por todo comuaohlisive no Brasil.

Aliado a superacédo técnico/organizacional do mogglonés, as montadoras ocidentais, na
década de 1980, ainda enfrentaram a saturacaaugl@secipais mercados: o0 americano e o

europeu, gerando uma crise de superproducao.

Como solucgao para esses problemas, as montaddeag;aeam na busca por novos mercados
consumidores e encontraram na América Latina unhauledde escape, provocando uma
reorganizagdo geografica da industria automotivadial. Este continente absorveu boa parte
dos investimentos diretos automotivos na décadi986, periodo no qual a regido ganhou
uma maior confiabilidade, sendo que Brasil e MéxXm@am os maiores beneficiarios deste

processo.

Isto permitiu que as novas técnicas de producdimadas no mundo avancado chegassem até
0 pais. Houve uma modernizacédo sem precedenteslinstiia automobilistica nacional como
um todo, desde os métodos produtivos até a renowdgdrota circulante, com a ampliacao

do numero e variedade de veiculos nas ruas.

Porém, depois de um breve aquecimento do mercatueodor, as montadoras voltaram a
sofrer com a saturacdo dos mercados, mesmo n@&s [ggigergentes e, a busca para uma saida

dessa situagéao, exigiria, mais uma vez, transfa@ssagignificativas na estrutura do setor.

Primeiramente, em algumas plantas, se deu umaia@e&o espacial entre as montadoras e

seus fornecedores. Estes tornaram-se respons&l&iprpducdo de componentes complexos



do automével e, em alguns casos, pela sua mont@gebem. Houve um aprofundamento da
relacdo entre montadoras e fornecedores que passadividir 0s riscos de investimento,
obedecendo a direitos e deveres mutuos, numa oetiagddoura que vai do desenvolvimento

de produtos até a montagem dos veiculos e sem&pss-venda.

A esse novo tipo de envolvimento entre montadordsreecedores deu-se o0 nome de
Consorcio Modular ou Condominio Industrial, sendmomplexo da Ford, em Camacari-BA,
um exemplo claro desta nova estratégia organizakidima das grandes vantagens destas
células produtivas € a amenizacdo das barreiragda, por meio do compartilhamento dos
custos irrecuperaveis e dos riscos de mercado s@paacao entre producdo e vendas.

Atrelado a isso, 0 que se tem visto também é aéter@ cada vez maior das montadoras
utilizarem a agregacgéo de servigos ao automoéveipaan diferencial de competitividade. As

montadoras perceberam que a agregacao de sergigosicailo seria de suma importancia
para incrementar a competitividade e a rentabiédad um mercado marcado por um nimero

muito grande de competidores.

Dessa maneira, o direcionamento da industria auteapara o setor terciario tem raizes na
busca por um aumento de rentabilidade, visto gueeovicos tém demonstrado possuir maior
valor agregado que algumas atividades diretamgyaédds a producédo. Exemplo disso seria a
especializacdo das montadoras em atividades comadketing servicos financeiros,

assisténcia técnica etc.

Nesse sentido, a légica do negdcio automotivo iastaudando: a venda de produtos néo
seria mais a Unica atividade de interesse das oamatst Elas estariam passando de uma
situacao na qual deixam de ser apenas fabricaptegidulos para uma situacdo em que se

envolvem cada vez mais com a venda de servigos.

Ao enveredar pelo mercado de atividades correkatésbricacdo do automovel, sobretudo
através de servigcos de pds-venda e financeirospaadadoras diversificam seu portfélio,

elevam sua rentabilidade e fidelizam clientes.
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