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Resumo: Este trabalho apresenta um estudo de caso da governanga da Renault
do Brasil sobre seus fornecedores a jusante e a montante na cadeia de valor. Basea-
do na abordagem das cadeias globais de valor, o objetivo do trabalho ¢ identificar
os instrumentos de governanga utilizados pela Renault e verificar se sua estratégia
¢ coincidente com as tendéncias mundiais. A escolha do caso da Renault justifica-
-se por representar uma das companhias estrangeiras que ingressaram no pais por
causa do Regime Automotivo Brasileiro de 1995, e exemplifica a reorganizacio e
modernizagio da estrutura industrial do setor automotivo.
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Introdugao

A abertura comercial no inicio nos anos 1990 e o Regime Automotivo Bra-
sileiro (RAB) de 1995 representam dois marcos importantes na histdria recente
da inddstria automobilistica nacional. Até entdo, apenas quatro grandes mon-
tadoras dominavam o mercado interno de veiculos de passeio. Com o ingresso
de novas montadoras, a inddstria passou por um processo de reestruturagio e
modernizag¢io ao longo de toda a cadeia produtiva. Essa reorganizacio industrial
teve como consequéncia uma mudanca expressiva na forma de relacionamento
entre montadoras e fornecedores de autopegas.

Assim, o objetivo do trabalho ¢ identificar os instrumentos de governanca
nessa nova organiza¢ao da industria automobilistica brasileira e verificar se essa
estrutura segue as tendéncias observadas mundialmente. Para isso, realizou-se
estudo de caso da Renault do Brasil usando a abordagem das cadeias globais de
valor. Essa abordagem enfatiza as relages de poder e coordenacgio da cadeia de
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suprimentos por empresas lideres, como é o caso das montadoras de automdveis.
A escolha da Renault justifica-se por exemplificar uma das novas montadoras que
ingressaram no mercado brasileiro apés o RAB e representam um caso indutor
de mudanca no setor.

O artigo estd dividido em cinco secoes, incluindo esta introdu¢io. Na se-
gunda sego, faz-se uma revisdo do conceito de governanga na abordagem das
cadeias globais de valor. Na terceira segao, tragam-se as tendéncias mundiais re-
centes na inddstria automobilistica. Na quarta se¢ao, explicita-se a metodologia
empregada e se analisa a governanca exercida pela Renault. Por fim, na tltima
se¢do, apresenta-se a conclusio do trabalho.

A governanga na abordagem das cadeias globais de valor

Uma cadeia de valor descreve o conjunto de atividades necessdrias para pro-
duzir e disponibilizar um produto ou servio ao consumidor final. Envolve vdrias
atividades, desde a sua concepgao, através das diferentes fases de produgio (trans-
formagio fisica e de prestagao de servicos), até a sua entrega aos consumidores
finais e a sua eliminagao apds uso. A cadeia de valor é mais ampla do que a pro-
ducio em si, sendo esta apenas um elo de um nimero maior de atividades que
agregam valor a um produto (Kaplinsky; Morris, 2001).

O conceito de cadeia de valor utilizado neste trabalho surgiu da concepgio
de cadeias mercantis globais, desenvolvida por Hopkins e Wallerstein (1986),
que destacaram o poder do Estado na defini¢ao de sistemas de producio globais,
exercido em grande parte sob a forma de tarifas e regras de contetdo local afeta-
do no momento em que as mercadorias atravessam fronteiras. J4 na abordagem
de Gerefti (1994), reorientou-se o foco das atengoes sobre as estratégias e agoes
das empresas, em parte devido a capacidade limitada dos Estados para definir
as tarifas e regras de conteddo local no contexto da liberalizagio do comércio
internacional. Gereffi demonstra que em muitas cadeias mercantis existe uma
parte (ou algumas partes) dominante(s), em que firmas-lideres se encarregam da
coordenacio e modernizagio da cadeia de suprimentos. A essa atividade o autor
denomina “governanga”. A partir do estudo sobre os segmentos de vestudrio e
automobilistico, elaborou uma classificagio das cadeias por tipo de governanga:
as “cadeias comandadas pelos compradores” e as “comandadas pelos produtores”
(Kaplinsky; Morris, 2001).

O primeiro tipo caracteriza-se pelos grandes varejistas ou “fabricantes” de
marcas, de origem nos paises desenvolvidos, que estabelecem uma vasta rede
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mundial de produtores terceirizados, focando suas atividades na comercializagao
e publicidade das marcas. A produgao é feita por empresas contratadas nos paises
periféricos, intensiva em mao de obra, produtora de bens de consumo (calgados,
brinquedos, utensilios domésticos etc.) e exportada para os grandes comprado-
res estrangeiros. J4 as cadeias comandadas pelos produtores caracterizam-se pelas
grandes empresas transnacionais, que desempenham papel central na coordena-
¢a0 da produgdo de uma rede de fornecedores subcontratados, tanto nas ligagoes
a jusante quanto a montante na cadeia de valor. Esse tipo de cadeia se caracteriza
pela produgio intensiva em capital e em tecnologia avangada (automével, de
avides, computadores e semicondutores) para atendimento do mercado mundial

(Gerefti, 1999; 2001a; 2001b).

Por se basear em uma constatacdo empirica estdtica, a tipologia de cadeias
comandadas por “compradores” e “produtores” foi aperfeigoada pelos tedricos
das cadeias de valor, tornando-a mais flexivel, uma vez que essa classificagio nao
se aplica para todas as cadeias mercantis (Gereffi et al., 2005). Substituiu-se o
termo “mercadoria” (commodity) por “valor”, dada a conota¢io do termo “com-
modity” ter como referéncia os produtos indiferenciados, como produtos primd-
rios, petréleo e produtos agricolas a granel. Também, o termo “valor” captura o
conceito de “valor adicionado”, relacionado a ideia de sucessio de valor posto ao
longo da cadeia.

Assim, essa nova tipologia apresentada por Gereffi et al. (2005) ¢ uma ten-
tativa de generalizar a teoria da governanga e permitir incorporar um leque maior
de possibilidades. Da mesma maneira que nas teorias dos custos de transagio ou
de organizagdo industrial, a nova tipologia proposta pelos autores parte de dois
extremos: de um lado, a governanca seria dada a partir de relagoes puramente
mercadoldgicas, e de outro, as transacoes econdmicas ou atividades produtivas
seriam integralmente exercidas dentro de uma tnica firma.

Nestes termos, a governanca de uma cadeia de valor decorre de trés fato-
res: (1) da complexidade da transagdo e da transferéncia de conhecimento para
sustentar uma transagao particular, que estd relacionada as especificacoes do pro-
duto ou do processo de produgio. A ideia é que quanto maior a complexidade
da transacio, maior serd a necessidade de uma estrutura de governanca; (2) da
codificabilidade da informacio, ou seja, da possibilidade de ela ser codificada e
transmitida de forma eficiente e sem custo de transagao para os fornecedores. A
ideia é que quanto maior a codificabilidade da informagao, menor serd a neces-
sidade de governanca da transagao, dado que o conhecimento das caracteristicas
do produto ou do processo produtivo pode ser codificado e transferido para os
parceiros da transacio econdmica; e (3) da capacidade dos fornecedores atuais ou
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potenciais em atender as especificagoes exigidas para a transagio econdémica. A
ideia é que quanto maior a capacidade de atendimento dos fornecedores, menor
serd a necessidade de uma estrutura da governanga, e vice-versa.

Ao avaliar cada um desses trés fatores, os autores identificaram cinco es-
truturas de governanga para uma cadeia de valor, resumida na Tabela 1. Na go-
vernanc¢a de mercado a complexidade das transagoes é baixa e a codificabilidade
e a capacidade de fornecimento sio altas. Relagdes de compra e de venda sao
definidas pelos precos.

TABELA 1 - DETERMINANTES-CHAVE DA GOVERNANCA

HABILIDADE CAPACIDADE co‘f&""’:\im
ool Olomecus xobrs e Goian:
ASSIMETRIA DE
PODER
Mercado Baixo Alto Alto Baixo
Modular Alto Alto Alto
Relacional Alto Baixo Alto I
(ativa Alto Alto Baixo
Hierarquia Alto Baixo Baixo Alto

Fonte: Gereffi et al. (2005: 87).

Considera-se uma governanga do tipo modular quando a complexidade das
transagoes ¢ alta. Neste contexto, existem fornecedores altamente capacitados em
atendimento, porém, em virtude da complexidade das transagées, o fornecimen-
to nao ¢ facilmente encontrado no mercado. As transagoes envolvem ativos espe-
cificos, cuja demanda dos compradores é customizada. Os fornecedores investem
em maquinaria genérica que possibilita obter ganhos de escopo, de forma a per-
mitir flexibilidade no atendimento das especificidades de diferentes comprado-
res. Deste modo, reduzem a especificidade do ativo, ou a dependéncia de apenas
um comprador, ao conseguir flexibilizar sua capacidade produtiva para atender
outros compradores ou novas exigéncias dos compradores. As transagdes deixam
de ser via pregos e passam a ser guiadas pelo fluxo de informagdes técnicas entre
os parceiros. A assimetria de poder ¢é baixa, visto que existe um ntimero razodvel
de fornecedores e de compradores, nao havendo dependéncia ou alta especifici-
dade de ativos envolvida na transacio.

As cadeias com governanga relacional surgem quando a codificabilidade da
informagao e do conhecimento é baixa, mas a capacidade dos fornecedores e a
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complexidade da transagio sio altas. Transacoes assim geralmente envolvem a
necessidade de um relacionamento mais préximo com os fornecedores, dado que
parte essencial do conhecimento ¢ tdcita, e ndo pode ser facilmente transferido.
Transagoes desse tipo criam ativos especificos ou dependéncia entre fornecedor e
cliente. O problema dos custos de transagao associado a especificidade dos ativos
e ao oportunismo pode ser reduzido, via relagdes de confianga e reputacio criadas
entre as partes envolvidas.

Por sua vez, a governanga cativa ocorre quando tanto a complexidade da
transacio quanto a codificabilidade sao altas, mas a capacidade dos fornecedores
¢ baixa. Portanto, embora seja relativamente fécil transferir o conhecimento e
as informagdes para os fornecedores, estes nio tém a capacidade de responder
prontamente as exigéncias do comprador. Logo, faz-se necessiria a governan-
¢a por parte do comprador no sentido de garantir a qualidade dos produtos,
o cumprimento dos prazos e dos demais requisitos técnicos. A relacio entre
comprador e fornecedor tende a ser caracterizada pelo esfor¢o do comprador
em promover a modernizagao dos fornecedores e reforco da dependéncia dos
fornecedores ao cliente fazendo-os fornecedores “cativos”. A atividade dos forne-
cedores ¢ restrita, sendo dependente do comprador quanto ao design, logistica e
desenvolvimento tecnolégico.

A governanga na forma de hierarquia refere-se a situagao na qual a firma de-
cide internalizar determinada transagio econémica ou atividade produtiva, dados
os elevados custos de transagio envolvidos, em fun¢io da alta complexidade da
transacio e da baixa capacidade de codificagio e de atendimento pelos fornece-

dores (Gereffi et al., 2005).

Outra forma de entender a governanca é proposta por Kaplinsky e Morris
(2001) que, em uma analogia aos trés poderes do Estado, mostram que a gover-
nanga de cadeias produtivas pode ser dividida em trés esferas: (1) “legislativa”,
que consiste no estabelecimento das regras e parimetros que regem a cadeia pro-
dutiva; (2) “judicial”, que consiste em monitorar o cumprimento das regras e a
conformidade aos pardmetros estabelecidos; e (3) “executiva’, que consiste numa
posicio proativa das empresas lideres em auxiliar os participantes no cumprimen-
to das regras e pardmetros preestabelecidos.

Tendéncias mundiais recentes na indistria automobilistica

A inddstria automobilistica pode ser considerada um exemplo tipico de ca-
deia produtiva comandada pelo produtor. Com a difusio do modelo de produgao
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da Toyota, a industria se reorganizou, formando uma rede de empresas subcon-
tratadas, permitindo as montadoras “jogar” para fora parte do processo produtivo
e da responsabilidade e focar em suas competéncias centrais. As empresas lideres
na inddstria automotiva se encarregam do design do produto, da producio da
maioria dos motores e transmissoes ¢ da montagem final dos veiculos em suas
plantas produtivas. Sao as grandes empregadoras, comerciantes, promotoras de
inovagoes, e tém substancial poder de coordenagio e de compra mediante os seus

fornecedores (Gereffi, 2005; Carvalho, 2005; Sturgeon, Florida, 1999).

No inicio da década de 1990, as estratégias de globalizagio avancam com a
nova onda de investimento nos paises emergentes. Sturgeon e Florida (2000) suge-
rem trés principais motivos para a “corrida aos mercados emergentes”. O primeiro
motivo refere-se a satura¢io dos grandes mercados existentes. O segundo refere-se
a0 aumento da competi¢io nos mercados domésticos. Por fim, a baixa taxa de
crescimento dos grandes mercados tradicionais e a expectativa de taxas aceleradas
de crescimento dos grandes mercados emergentes fizeram com que as fabricantes
de automdveis no quisessem ficar de fora de uma potencial expansio nas vendas.

Sturgeon e Florida (2000) identificam ainda trés tendéncias de convergéncia
nas estratégias das montadoras de veiculos no periodo da globalizacao: (1) a ten-
déncia de produzir onde se vende; (2) o desenho de veiculos com chassi comuns
(plataformas) capazes de receber carrocerias adaptadas, diferentes niveis de aca-
bamento e caracteristicas especificas para as condicoes locais; e (3) o aproveita-
mento das plataformas globais para criar capacidade de montagem mais genérica
e menos presa a modelos especificos, buscando a flexibilidade de suas plantas.

Ao tornar mais flexivel e expansivel as novas plantas produtivas nos mer-
cados emergentes, as fabricantes podem ajustar a produgio de acordo com as
taxas de crescimento no mercado ou responder as alteracdes nas preferéncias
dos consumidores ou as agdes dos concorrentes. A capacidade de produgao mais
padronizada, ou “genérica”, é menos vulnerdvel a problemas de excesso de ca-
pacidade. Com um nivel de padronizagio suficiente, os modelos menos ven-
didos poderiam ser substituidos nas linhas de produgao por aqueles de melhor
aceitagdo no mercado em um curto periodo de tempo. A padroniza¢io entre as
operagdes de fabricagdo também faria possivel a transferéncia de aprendizagem
entre as plantas, uma vez que as melhorias implementadas em uma unidade
seriam aplicdveis nas demais.

A ascensao de fornecedores globais é a caracteristica mais marcante da in-
dustria automobilistica a partir de 1990. Muitos desses fornecedores se tornaram
preferenciais das montadoras em sua expansio mundial, devido a capacidade de
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atender os requisitos exigidos pelas fabricantes. Entre tais exigéncias, tornou-se
crescente a necessidade de investimento em novas plantas produtivas nas locali-
dades em que as fabricantes de automéveis estabelecem novas linhas de monta-
gem. E crescente também a responsabilidade assumida pelos fornecedores de 1°
nivel. O movimento de modularizagao faz com que os fornecedores de 1° nivel
se encarreguem da fabricagao de sistemas mais complexos, de entrega just-in-
-time, e de compartilhamento em pesquisa e desenvolvimento. Em alguns casos,
sdo responsdveis pela coordenacio do fornecimento de pegas e componentes de
fornecedores de 2° nivel. O aumento da exigéncia de capacitacao dos fornece-
dores de 1° nivel tem levado, de um lado, a desverticalizagao das montadoras,
transferindo para outras empresas parte da fabrica¢io e montagem do automével,
e de outro, a integragio vertical dos fornecedores de 1° nivel, através de fusoes e
aquisigoes de empresas.

Por outro lado, a construgio de uma cadeia de suprimentos de escala global
apresenta duas forcas conflitantes: (1) as fabricantes buscam fontes globais de
suprimentos; (2) o governo impée exigéncias de conteddo local. Ademais, exis-
tem questoes técnicas que inviabilizam o suprimento global de autopegas. Uma
vez que as montadoras estabelecem plantas locais e determinados componentes
dos veiculos precisam ser entregues de forma sequenciada, os fornecedores tam-
bém precisam estar colocalizados. Dificuldades logisticas do transporte de pecas
e componentes pesados, dificeis de transportar e de subsistemas frigeis tornam
o custo de exportagio elevado para grandes distancias. Outra razio é que poucos
componentes dos veiculos sdo genéricos o suficiente para que proporcione ganhos
de escala na produgao ou economias de escopo no design. As pecas adquiridas no
local tendem a ser especificas para um determinado veiculo. H4, por conseguinte,
uma tenso entre a busca de fontes de suprimento global e o abastecimento local

de autopegas. (Sturgeon et al., 2009).

A globalizacio criou, portanto, duas categorias de fornecedores: os globais
e os locais. Na primeira categoria inserem-se a maioria dos fornecedores de 1°
nivel e alguns de 2° nivel. Na segunda estao os fornecedores de 2° e 3° niveis,
que oferecem autopegas mais padronizadas e nio requerem sintonia com a pro-
ducio. (Sturgeon et al., 2009).

Os fornecedores tém desempenhado papel crescente no design, com o es-
tabelecimento de seus préprios centros de design préximos aos dos seus clien-
tes para facilitar a cooperagio. Além disso, estabelecem suas linhas de produgao
préximas as linhas de montagem final de veiculos para atender a demanda de
seus clientes por fornecimento just-in-time. (Sturgeon et al., 2008). Enfim, os
fornecedores tém investido em unidades produtivas nas localidades em que seus
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clientes implantam fdbricas, adotando estratégia de follow sourcing na fabricagao
de pegas, como também estabelecendo estratégia de follow design, se responsabi-
lizando pela concepgio, desenho e desenvolvimento de autopegas e pela solugio
técnica para novos veiculos.

A governanga da cadeia de valor: o caso da Renault

Metodologia

As informagoes referentes a gestao da cadeia de valor e outros dados rela-
cionados a atividade produtiva da Renault do Brasil foram obtidos a partir da
aplicagao de um questiondrio junto a funciondrios da empresa. O formulério foi
enviado para o representante da Diretoria, que encaminhou as perguntas para os
gestores de diversas dreas da empresa, visto que cada conjunto de informagdes
solicitadas era de competéncia de diferentes departamentos. O questiondrio foi
composto de nove blocos de perguntas, relacionados a: (1) caracteristicas ge-
rais da empresa; (2) caracteristicas da produgao; (3) caracteristicas da cadeia de
suprimentos; (4) caracteristicas da distribuicao e comercializagio; (5) mercado
nacional: produgio e importacio; (6) mercado externo: produgio e exportagio;
(7) fatores criticos de sucesso; (8) pesquisa e desenvolvimento; e (9) servigos fi-
nanceiros aos consumidores.

O questiondrio foi elaborado com base nas sugestoes de Kaplinsky e Morris
(2001). O objetivo final do questiondrio foi identificar o tipo de governanca
que a Renault estabelece com seus fornecedores, de acordo com a proposi¢ao de
Gereffi et al. (2005), apresentada na segunda secio. Assim, as informagoes apre-
sentadas a seguir representam um resumo dos dados coletados e os relaciona com
a abordagem das cadeias globais de valor e as tendéncias mundiais da inddstria
automobilistica descritas anteriormente. A pesquisa foi realizada entre novembro
de 2010 e janeiro de 2011.

A atuagao da Renault no Brasil

Durante a vigéncia do Regime Automotivo Brasileiro, dois importantes
complexos industriais foram construidos na Regido Metropolitana de Curitiba
(RMC), no Parand: um da alianga Renault/Nissan, em 1998, e outro do grupo
Audi/Volkswagen, em 1999. As empresas foram atraidas para o Estado do Parand
devido aos incentivos fiscais, pela caréncia de quatro anos para o recolhimento
do ICMS e pela isengio de ISS e IPTU por dez anos. No caso da Renault, hou-

ve um incentivo adicional: a participagio do governo estadual no capital social,
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destinando recursos para a construgio do complexo industrial. (Sesso Filho et al.,
2004). Essa empresa abriga duas fébricas de veiculos e uma de motores e possui
um parque integrado de fornecedores. A produgio inicial da Renault foi de pou-
co mais de 20 mil veiculos, em 1999. Em 2001, a produgao atingiu mais de 71
mil unidades, reduzindo-se, no ano seguinte, para apenas 48 mil unidades. Em
2003, a produgao retomou o crescimento, mas foi sé a partir de 2007 que houve
significativa expansio da producio, superando as 100 mil unidades produzidas.
Aos poucos, a Renault foi aumentando a participagiao no mercado, de 3%, em

1999, para 5%, em 2008 (Anfavea, 2010).

Os principais mercados consumidores da Renault sao: Sao Paulo, Rio de
Janeiro, Parand, Santa Catarina e Rio Grande do Sul. Os cinco modelos mais
comercializados sao: Sandero, Logan, Clio, Sandero Stepway e Symbol, também
em ordem de importincia. Praticamente 75% das vendas no mercado interno
sao atendidas pela produgio das fébricas do Parand. O restante é importado das
unidades da Argentina e da Franca. Enquanto que a produgao interna estd focada
nos modelos Sandero, Logan e Sandero Stepway, a fdbrica argentina estd focada
na produgio do Clio e Symbol. A fibrica de utilitdrios produz os modelos Mas-
ter, da Renault e Frontier e Livina, da Nissan. Importam-se também os modelos
Kangoo, da Argentina. Da Franca, sio importados modelos de veiculos mais
luxuosos, como Scénic, Mégane e Grand Tour.

A Renault do Brasil possui 168 fornecedores, sendo 35 deles, 20% do to-
tal, classificados como de 1° nivel. As pecas e componentes fornecidos por esses
fornecedores correspondem a 58% da composigao dos veiculos produzidos. A
Tabela 2 apresenta a relagio dos principais fornecedores de 1° nivel da Renault
e sua nacionalidade, sem que haja destaque para nenhum fornecedor de capital
nacional. Na Tabela 3 estao relacionados os cinco principais fornecedores de 2°
nivel da Renault do Brasil, sendo predominéncia de firmas de capital estrangeiro.
Tais resultados estio em conformidade com as tendéncias observadas por Hum-
phrey e Memedovic (2003) e Sturgeon et al. (2009) de adogao de estratégias de
follow sourcing, cujos fornecedores seguem as montadoras para as novas locali-
dades em que investem, ou constituem escolha desde que tenham capacidade de
fornecimento global comprovada.
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TABELA 2 - PRINCIPAIS FORNECEDORES DE 10 NIVEL DA RENAULT DO BRASIL, 2010

EMPRESAS ORIGEM DO CAPITAL EMPRESAS ORIGEM DO CAPITAL
Thyssenkrupp Sofedit do Brasil Alemdo Behr Brasil Ltda. Alemédo
Faurecia Automotive do Brasil Francés BASF S.A. Estadunidense
Arcelormittal Gonvarri do Brasil Indiana Goodyear do Brasil Prod. Borracha Estadunidense

Continental Brasil Ind. Automotiva Alemdo TRW Automotive Ltda. Estadunidense
Robert Bosch Ltda Alemdo Delphi Automative Systems do Brasil Estadunidense

Fonte: Pesquisa de campo

TABELA 3 - PRINCIPAIS FORNECEDORES DE 20 NIVEL DA RENAULT DO BRASIL, 2010

EMPRESAS ORIGEM DO CAPITAL
Aethra Sistemas Automotivos S.A. Italiano
Kautex Textron do Brasil Ltda. Alemdo
Brandl do Brasil Ltda. Alemao
Pequform do Brasil Ltda. Alemdo
Simoldes Pldsticos Brasil Ltda. Portugués

Fonte: Pesquisa de campo.

Caracteristicas da governanca da cadeia de valor

A industria automobilistica constitui um segmento produtivo cuja cadeia
de valor é comandada pelo produtor, nesse caso, o comando ¢ exercido pelas
montadoras de veiculos, detentoras dos chamados “recursos-chave”. A Renault,
por se encarregar do desenho geral do veiculo, se responsabiliza pela fun¢ao de
garantir que todas as pecas sigam as especificagoes técnicas, a fim de se obter
as caracteristicas planejadas quanto a desempenho e poténcia do motor, ruidos
externos e internos, conforto para motoristas e passageiros, qualidade de pintura
e acabamentos, seguranca para frenagem, curvas e batidas, entre outras. Ao trans-
ferir a produc¢do para empresas terceirizadas, as montadoras perderam o controle
direto, requerendo, assim, estrutura de governanca para garantir o suprimento de
acordo com as necessidades técnicas.

No que tange a governanca da cadeia de suprimentos, referente ao forneci-
mento de autopegas, foi solicitado que a Renault atribuisse um grau de impor-
tAncia a cada um dos itens apresentados na Tabela 4. Como se pode observar, os
instrumentos de governanga mais importantes sio: a exigéncia de certificagdes de
qualidade, o estabelecimento de precos-meta, a capacidade dos fornecedores de
entregar sob encomenda as autopegas em curto periodo de tempo (just-in-time)
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e a defini¢do de especificagoes técnicas pela montadora.

TABELA 4 - INSTRUMENTOS DE GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS DA RENAULT DO

BRASIL, 2010
INSTRUMENTO DE GOVERNANCA IMPORTANCIA ATRIBUIDA
Exigéncia de certificacdes de qualidade Alta
Estabelecimentos de preco-meta Alta
Just-in-time Alta
Definicdo de especificidades técnicas Alta
Auditoria Média
Contratos relacionais de longo prazo Média
Integrado a planta produtiva Média

Fonte: Pesquisa de campo

Uma vez que a concorréncia na industria automobilistica estd cada vez mais
pautada na diferenciacio de produto, na qualidade, no conforto e na durabilida-
de veiculo, as pegas tém se tornado um fator competitivo. Além disso, itens de
seguranga, como freios e amortecedores, e exigéncias legais, como silenciador e
niveis maximos de emissao de gases, fazem com que a qualidade das pecas e com-
ponentes seja prioridade para as montadoras no momento de compras de insu-
mo, de tal forma que a exigéncia de certificacoes reduz a incerteza quanto a qua-
lidade das pecas, diminuindo também os custos associados as perdas no processo
produtivo e recall. O estabelecimento de pregos-metas e a capacidade de operar
em sistema just-in-time fazem parte da estratégia de redugio de custos da mon-
tadora. A Renault trabalha com um sistema de cotagoes, principalmente para os
fornecedores de 2° nivel. Ademais, os fornecedores realizam entregas didrias, con-
forme programacio da produgio, para reduzir a necessidade de manutengio de
estoques. Em alguns casos, como dos fornecedores instalados na prépria planta, a
encomenda ¢ feita minutos antes do inicio da producio. E a defini¢io de especi-
ficagoes técnicas é fundamental para a garantia das caracteristicas projetadas para
o veiculo, como desempenho, poténcia do motor, ruidos, conforto e qualidade.

A auditoria em produtos e processos dos fornecedores foi considerada de
média importancia, jd que o proprio processo de certificagao envolve a verificagao
de capacidade técnica para atendimento da qualidade exigida pela montadora.
Conforme os anos se passam, os fornecedores vao se capacitando para atender
as exigéncias da montadora, e a necessidade de interferéncia direta, através de
auditoria pela prépria companhia, se reduz. Ao longo do tempo, as relacdes de
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confianca e troca de conhecimento se consolidam, e a manutencio de certifica-
¢oes de qualidade passa a ser um indicador suficiente da capacidade de atendi-
mento dos fornecedores, em especial os de 1° nivel. Os contratos de longo prazo
também foram classificados como de média importincia e geralmente envolvem
os fornecedores integrados ao complexo industrial e outros de 1° nivel. A Re-
nault trabalha menos com contratos, e mais com ordem de servico de contratagao
de curto prazo que, embora tenha validade legal de um contrato, ¢é flexivel em
relagio a quantidades e prazos. Obviamente, como nem todos os fornecedores
estdo integrados a planta, mas muitos deles se encontram em Curitiba e regiao
metropolitana, e conseguem atender rapidamente s solicitagdes da montadora.
Mesmo os fornecedores situados em Sao Paulo entregam pedidos feitos com um
dia de antecedéncia.

A empresa também administra as relagées com distribuidores e comer-
ciantes, segmentos a jusante na cadeia de valor. Conforme demonstrado na
Tabela 5, os itens de mais alta importincia foram o estabelecimento de pregos
e, consequentemente, de margens de lucro das concessiondrias. A Renault ad-
ministra o prego final ao consumidor, justificado pelo controle que exerce na
comercializacdo dos veiculos. Esta administragdo do preco final dos veiculos
faz parte da estratégia de posicionamento de seus produtos no mercado, vi-
sando atender a um perfil especifico de consumidor e responder as acoes da
concorréncia. Em relagio a gestao da logistica de distribuicao, foi considerada
de média importincia, explicada pelo fato de a administragao de transportes de
entrega de pecas e componentes do veiculo ser mais centralizada do que a admi-
nistragao dos transportes de entrega de veiculos acabados. Auditoria e exigéncia
de certificagdes de qualidade sio menos importante a jusante na cadeia, geral-
mente mais aplicdveis &s empresas transportadoras do que as concessiondrias. A
Renault dispde de um centro de treinamento de pessoal para concessiondrias,
vista como forma efetiva de intervenc¢io na cadeia de valor visando a qualidade
nos servigos de venda e pds-venda.

TABELA 5 - INSTRUMENTOS DE GESTAO DA DISTRIBUICAO E COMERCIALIZACAO DA
RENAULT DO BRASIL, 2010

INSTRUMENTO DE GOVERNANCA IMPORTANCIA ATRIBUIDA
Estabelecimentos de precos de venda Alta
Estabelecimento de margem de lucro Alta
Gestdo centralizada da logistica de distribuicao Média
Auditoria Média
Exigéncia de certificacdes de qualidade Média

Fonte: Pesquisa de campo
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A atividade de engenharia é considerada pela empresa como uma atividade
de pesquisa e desenvolvimento (P&D). O departamento de engenharia é respon-
sdvel tanto pelo projeto dos veiculos, com énfase em motores e caixas de marchas,
quanto pelo design das pecas e do carro. Nos tltimos cinco anos, a empresa decla-
rou ter inovado em produto, através do langamento de novos modelos de carros,
como os casos do Sandero, Stepway e Logan, projetados integralmente no pais.
Motores também tém sido desenvolvidos em coopera¢io com os fornecedores,
sobretudo nas fases de desenvolvimento de projetos, como os motores Flex Fuel
(combustivel flexivel). Seguem-se interagoes da montadora com fornecedores no
desenvolvimento de design, em estabelecimento situado em Sao Paulo, motivado
pela estratégia de descentralizaio de atividades para atender as especificidades
do mercado local.

A promogio da modernizagio da rede de fornecimento pode ocorrer de di-
versas maneiras. No caso da Renault, pelo menos duas formas podem ser identi-
ficadas. A primeira estd no relacionamento cooperativo com alguns fornecedores
de 1° nivel. A busca de solugao conjunta, o envolvimento de fornecedores j4 nas
etapas de desenvolvimento de projeto e design, tende a gerar sinergia e até mes-
mo transferéncia de conhecimento entre as partes envolvidas. A Renault possui
o Tecnocentre, um laboratério para teste e desenvolvimento de pegas e veiculos,
sediado na Franca, a qual sao enviados, sempre que necessdrio, funciondrios da
Renault e de seus fornecedores, para o desenvolvimento e teste de novos produtos
e de treinamento para funciondrios de subsididrias e de fornecedores.

A segunda forma identificada de promogao é menos ativa e menos generosa.
Trata-se de colocar os fornecedores em concorréncia do tipo “leildo”, baseado em
pregos e qualidade. E o caso de alguns fornecedores de 1° nivel e da grande maio-
ria dos fornecedores de 2° nivel. Em primeiro lugar, uma andlise de capacitagio é
realizada para cadastrar determinada empresa como fornecedora da Renault. Tal
andlise leva em consideragdo quatro critérios de selegao: (1) capacidade técnica de
fornecimento — exigéncia de certificagoes de qualidade e logistica; (2) capacidade
financeira — solidez das contas da fornecedora com o objetivo de evitar o risco de
interrup¢io do fornecimento de insumos por falta de recursos; (3) nivel de com-
petitividade — capacidade da empresa de produzir e vender a precos competitivos;
e (4) nivel de internacionaliza¢do — experiéncia internacional da empresa. Uma
vez “credenciada’, a fornecedora mantém suas cotagdes por meio de um sistema
de intranet, administrada pela Renault. A montadora realiza encomendas com
base nos precos e no registro histérico da qualidade das pecas e componentes.

Obviamente, as empresas situadas no 2° nivel da hierarquia de fornecimen-
to produzem pecas ou componentes menos complexos do que aquelas situadas
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no 1° nivel, que normalmente entregam subsistemas, médulos completos e ma-
terial elétrico. Assim, os requisitos de modernizagao, no 2° nivel, tendem a ser
menores. A concorréncia nesse segmento ¢ maior, de tal forma, que a qualidade se
torna uma condi¢io necessdria para o ingresso na cadeia de valor, enquanto que
a reducio de custos ¢ fator diferencial.

A complexidade da transacio ¢ elevada, mas também o ¢ a capacidade de co-
dificagao das informacoes e de fornecimento das firmas fornecedoras. Conforme
dados obtidos com a pesquisa de campo, verificou-se que os principais fornece-
dores de 1° e 2° niveis sdo grandes empresas multinacionais. Muitas delas forne-
cem pegas e componentes para mais de uma montadora no pais. A presenga local
e integrada de alguns fornecedores justifica-se mais pela dificuldade de transporte
e pelo sequenciamento na produgio do que pela necessidade de controle rigido
da montadora sobre a fornecedora. Assim, as empresas de 1° nivel esto aptas a
realizar um pronto atendimento para suprir em um sistema de just-in-time, ainda
que esse nio seja completo, pois a empresa mantém pequeno estoque de reserva
de algumas pegas e componentes. Outra caracteristica decorre de os fornecedores
de 1° nivel nao atenderem exclusivamente a Renaul, eles apenas mantém o com-
promisso informal de priorizi-la.

A Renault declarou atribuir alta importancia 2 comunicagio, inclusive fa-
zendo parte de suas estratégias competitivas. De acordo com Santos (2002), a
empresa criou todo um sistema informatizado de comunicago entre os forne-
cedores, com o objetivo de facilitar o fluxo de informagées. Com isso, também
foi possivel codificar as informagées, disseminar regras e reduzir custos de co-
municacio com os fornecedores. A flexibilidade dos fornecedores em alterar as
especificagoes técnicas de seus produtos finais também ¢ outro fator que leva em
diregao a estrutura modular no 1° nivel hierdrquico da cadeia de suprimento.
Como atendem a virios clientes, suas linhas produtivas tém de ser flexiveis para
atender diferentes caracteristicas do produto final. Logo, alteracdes solicitadas
por uma montadora sio prontamente atendidas, dada a capacidade de adaptagio
de atendimento dos fornecedores.

Jd no 2° nivel da cadeia de suprimentos a complexidade das transacoes tende
a ser menor, visto que envolve a compra de pegas ¢ componentes mais simples,
como parafusos, borrachas, pecas de plasticos, entre outros. Por constituirem
produtos com alto grau de padronizacio, o fluxo de informagées entre mon-
tadora e fornecedores se restringe a pequenas especificagoes de ordem técnica,
mas que ndo exige adaptagoes ou mudangas bruscas na linha de produgao dos
fornecedores. Além disso, hd um grande niimero empresas no mercado que sao
aptas a fornecer esses componentes. Portanto, a governanca se resume a relacoes

Revista Econdmica - Niterdi, v.14, n.1, p. 73-91, junho 2012



Ricardo Lobato Torres / Silvio Antonio Ferraz Cario - 87

comerciais, em que um nivel minimo de qualidade ¢ exigido, e a decisao de com-
pra é baseada no menor preco.

TABELA 6 - EXEMPLOS DE GOVERNANCA LEGISLATIVA, JURIDICA E EXECUTIVA DA
RENAULT DO BRASIL, 2010

FUNGAO EXEMPLOS

- Exigéncia de certificacbes de qualidade

« Estabelecimento de precos metas
o « Estabelecimento de prazos de entrega
Governanga Legislativa o o .
« Determinacdo de especificacdes técnicas
« (ritérios de selecdo de fornecedores
« Regulamento interno para fornecedores
« Auditoria
Governanca Juridica - Sistema informatizado inteligente de controle de nao conformidades
« (omité de Estabilizacdo, de Confiabilizagdo e dos Aprivisionamentos
« Treinamento de Pessoal
« Desenvolvimento conjunto de projeto
Governanga Executiva « (ooperacao com fornecedores
+ Alianca com Concorrentes

« (apacitacdo no Tecnocentre

Fontes: Pesquisa de campo; Santos (2002).

Considerando a estrutura de governanga expressa pelas relacoes da Renault
com os fornecedores de 1° e 2° niveis, constata-se a ocorréncia de governanca
modular, para o primeiro, e de mercado, para o segundo. Em consonéncia com
Gereffi et al. (2005), no tipo de governanca modular, atendida pelos fornecedores
de 1° nivel, é considerada alta na complexidade das transagoes, em exigéncia de
habilidade para codificar as transagdes, capacidade de fornecimento e grau de
coordenagio das transagdes. Para os fornecedores de 2° nivel, a complexidade das
transagoes ¢ o grau de coordenacio sao baixos, ainda que exijam padrio elevado
de habilidade de codificar transacoes e capacidade de fornecimento.

Do mesmo modo, o estudo permite considerar as caracteristicas de gover-
nanga apresentadas por Kaplinsky e Morris (2001), exibidas na Tabela 6, nas
formas de governancas legislativa, juridica e executiva. A governanga legislativa
¢ amplamente desempenhada pela montadora. Sao estabelecidas exigéncias de
certificacoes de qualidade, fixacdo de precos — metas e prazos de entrega, defi-
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nidas as especificacoes, entre outras. Com respeito a governanga juridica, a em-
presa realizou auditoria interna até 2002 e depois passou a ser realizada por uma
empresa especializada. O monitoramento das especificagoes técnicas, capacidade
de fornecimento e cumprimento de pregos-metas também ¢ feito pelos departa-
mentos de compra, planejamento de produgio e transporte. H4 um comité de
estabilizagao, de confiabilizacio e dos aprovisionamentos, responsdvel pela reso-
lucio de problemas e deficiéncia na drea de logistica. O comité mantém registro
informatizado de todas as entregas de fornecedores, classificando-se de acordo
com a pontualidade da entrega e da conformidade das pegas. Para a governanca
executiva, esfor¢os sdo realizados para que os fornecedores consigam atender com
qualidade as solicitages com agdes envolvendo solugdes conjuntas, capacitagio e
treinamento de pessoal, inclusive no Tecnocentre, na Franca.

Consideragoes finais

O estudo apresentado neste trabalho teve por objetivo trazer elementos con-
cretos em relagao a organizagio e a governanca da cadeia de valor na inddstria au-
tomobilistica, a partir da anélise da experiéncia da Renault do Brasil. Essa empre-
sa, a exemplo de outras empresas de presenca global, trabalha com a hierarquia de
fornecedores, sendo os principais as multinacionais, e com elevada participagio
na fabricagao dos veiculos. Os fornecedores de 1° nivel somam 35 empresas, que
representam 30% do total das empresas contratadas e respondem por 58% do
valor do veiculo. Nestes termos, observa-se o padrao mundial de transferéncia da
produgio de partes mais complexas dos veiculos para empresas terceiras.

No tocante a governanga da cadeia de suprimentos, os principais instru-
mentos utilizados sdo a defini¢o de pregos-metas, exigéncia de certificacoes de
qualidade e de capacidade de atendimento de encomendas em curto periodo de
tempo e de acordo com as especificagdes técnicas requeridas pela montadora.
O estabelecimento de cooperagao depende do tipo de pega ou componente
envolvido. A empresa procurar manter um relacionamento préximo e coopera-
tivo com fornecedores de 1°nivel encarregados na fabricag¢ido de componentes-
-chave, como sistemas de freio, assentos, painéis e material elétrico. Enquanto
que, para os fornecedores de 2°¢ 3° niveis, pouca gestao ocorre, pois produzem
pecas ou componentes padronizados, e a escolha do fornecedor baseia-se na
relacdo preco e qualidade.

Nesse ponto, podem-se destacar duas formas de governanga quando compara-
do ao modelo tedrico proposto por Gereffi et al. (2005): mais modular em relagao
a alguns fornecedores de 1° nivel, os quais também podem ser chamados fornece-
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dores de pronta-entrega (geralmente multinacionais, que atendem a mais de uma
montadora), dada a capacidade de entregar as encomendas em curto periodo de
tempo, operando de certa forma em um sistema de just-in-time; e a segunda, mais
de mercado, relacionada aos fornecedores de 2° e 3° niveis, em que as transagdes
s30 baseadas em preco e qualidade, uma vez que fabricam produtos padronizados.

Sob esta relagio de governanga, a empresa adota a estratégia de complemen-
tagao de unidades produtivas da Renault no Brasil e na Argentina. Centraliza a
produgio de determinados modelos em uma mesma planta produtiva, a fim de
obter ganhos de escala e abastecer os mercados de ambos os paises mediante impor-
tagoes e exportagoes. Tal estratégia segue tendéncia de integracio regional entre os
mercados, principalmente aqueles de baixa escala, para tornar vidvel o ingresso das
montadoras nos mercados emergentes, segundo Humphrey e Memedovic (2003).

Por fim, verifica-se o relacionamento produtor-fornecedor voltadas ao de-
senvolvimento inovativo. Em sintonia a constatagao de Sturgeon et al. (2008), a
Renault atribui grande importincia as atividades de P&D em cooperacio com
fornecedores, com o objetivo de reducio de custo e compartilhamento dos ris-
cos. Como exemplo, pode-se citar o envolvimento dos fornecedores nas fases de
desenvolvimento de projetos, como foi o caso dos motores Flex Fuel, e na do
centro de design, localizado em Sao Paulo, cujos produtos foram a elaboragao
do modelo Sandero, considerado o primeiro veiculo projetado integralmente no
Brasil, seguido da versao Stepway e do Logan, posteriormente.

Governance in automobile industry global value chain:
a case study

Abstract: This paper discusses a case study of Renault governance in Brazil. Ba-
sed on global value chains approach, it tries to identify the instruments of gover-
nance used by Renault and whether its strategy is the same as global trends. The
choice of Renault case was because it represents one of foreign companies that
entered in the market after 1995’ Brazilian Automotive Regime and it exempli-
fies the changes in automotive industrial structure.

Keywords: governance, global value chains, automotive industry.

JEL: 1.23, L62.
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