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__SINOPSE_

¢ 0 novo mantra da Volkswagen
sao seus planos audaciosos
de aumentar 300% as vendas
no mercado norte-americano
ate 2018 para ser a lider
mundial do setor, como
planeja.

¢ Para tanto, o observador CEO
da VW para as Américas,
Stefan Jacoby, aprende nao
s0 que carros sao extensoes
de escritorios e salas de estar
nos EUA, como também que o
bom relacionamento com os
revendedores é crucial.

¢ Entre as medidas para
executar a estratégia estaoa
mudanca da sede de Detroit
para aVirginia, a troca da
agéncia de publicidade e
o investimento de US$ 1
bilhao em uma nova planta
industrial, a mais ecologica da
corporacao.



NO BRASIL, A VOLKSWAGEN E FORTE
DESDE QUE CHEGOU, NOS ANOS
1950, MAS FALTAVA-LHE, COMO
POSICIONAMENTO MUNDIAL,

OBTER SUCESSO NO MERCADO
NORTE-AMERICANO. REPORTAGEM
DETALHA A ESTRATEGIA DA EMPRESA
PARA FINALMENTE DISPARAR

NOS ESTADOS UNIDOS

ara um novo presidente-
-executivo de empresa,
as primeiras impressoes
é que ficam. No come-
¢o de sua gestdo como

Stefan Jacoby,
veterano da

VW a frente do
negocio nos EUA

CEO do grupo Volkswa-
gen para as Américas, Stefan Jacoby
recebeu uma carta de um revendedor

da Califérnia declinando de seu convi-
te para participar da primeira reunidao
geral com a equipe de revendedores.
“Nao quero ir para Orlando e ter de
ouvir todas aquelas mentiras”, dizia a
carta. O presidente recém-nomeado
ficou impressionado com a franqueza
do parceiro. E o entendeu —desde que
chegou ao pais que adotou em 2007, Ja-
coby vem se esforcando para entender
0s norte-americanos.

Outra licdo importante ele aprendeu
com Jill Bratina, sua nova diretora de
comunicacdo corporativa. “Ele ficava
me perguntando por que eu tinha sede
o tempo todo”, diz a executiva, que ra-
ramente é vista sem uma garrafa de
4dgua na mao ou enfiada num porta-
-copos em seu carro. “Nao tenho pro-
priamente sede -s6 quero ter certeza
de que terei 4gua a disposicdo” Man-
ter uma garrafa na méo pode parecer

0 estudo é de John Glen, Chris Hilson e
Eric Lowitt, consultores da Accenture
ligados ao Institute for High Performan-
ce, sediado em Londres, Reino Unido.
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exagero para os alemdaes, mas nio para
0s norte-americanos, que passam tanto
tempo parados no transito. Nos Estados
Unidos [assim como em algumas cida-
des brasileiras|, carros se transforma-
ram em extensoes de seus escritorios e
salas de estar e devem ter o conforto e a
conveniéncia correspondentes.

Fato é que a gestdo de Jacoby pas-
sou a ser importante para o negocio
da VW. No ultimo trimestre de 2009,
a companhia saltou do terceiro lugar
em vendas mundiais de carros para
ameacar a Toyota, dona do posto nu-
mero um [a Toyota manteve a lideran-
ca, vendendo 7,81 milhdes de carros
em 2009, mas isso representou 13%
menos que no ano anterior, enquanto
VW comercializou 6,29 milhdes, em
um avanco de 1,1%]. A VW deve isso
em grande parte a sua recente uniao
com a Porsche e ao aumento de ven-
das gracas aos programas europeus
de “pagamos por sua lata velha”.

Contudo, para atingir uma posicdo
de lideranca mundial em 2018, como

pretende, a VW precisa fazer a Amé-
rica, onde vem sofrendo. “O mercado
norte-americano € crucial para nos”,
disse Jochem Heizmann, membro do
conselho da VW, a um grupo de jorna-
listas norte-americanos no final do ano
passado. “A Volkswagen estd determi-
nada a recuperar o primeiro lugar no
setor”, completou.

Para tanto, Jacoby anunciou em
agosto ultimo que a empresa tem a
meta de vender 800 mil unidades por
ano nos Estados Unidos até 2018, au-
mento de quase 300% em relacdo aos
niveis atuais. Desafio de tirar o folego,
uma vez que o mercado automobilisti-
co norte-americano apresentou queda
de 36% nos tltimos dois anos.

Os planos audaciosos, agora um
mantra dentro da VW, péem os ana-
listas na defensiva. “Vai ser dificil”, diz
Rebecca Lindland, diretora de pesquisa
das Américas da firma de consultoria
IHS Global Insight. A projecdo da IHS
para 2018 ¢ de que o mercado tenha
um volume de 618 mil carros comer-
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Acima, veiculo anfibio de uso militar,
fabricado durante a Segunda Guerra; abaixo,
o Fusca (Beetle, ou besouro)

cializados. “A concorréncia é feroz”,
alerta, sem citar a Ford nem a GM, mas
a Hyundai e a Kia.

DESAFIOS

O problema é que a Volkswagen pa-
rece nunca ter entendido o mercado
norte-americano plenamente. Quando
Jacoby assumiu a operacdo nos EUA
em 2007, encontrou a Volkswagen
(incluindo a Audi) com timida parti-
cipacdo de 2% ali -na década de 1970,
época de auge do Fusca, chegou aos
7%. (No final de 2009, tinha perto de
2,9% —aumento significativo, mas me-
nor do que o salto de market share da
Hyundai, de 2,9% para 4,3%, durante o
mesmo periodo.)

O executivo tinha de melhorar a rede
de revendedores, castigada pelos atra-
sos de entregas, reclamacoes de pro-
dutos e uma sucessdo de marcas con-
fusas e, ocasionalmente, de vida curta.
A reputacdo alemd de exceléncia em
design e engenharia as vezes chegava
aos distribuidores como arrogancia:
“Vocés aceitardo os carros perfeitos que
nés lhes oferecemos, ndo as espacosas
salas de estar que estdo pedindo”. De-
talhe, esqueceram que os carros nem
sempre eram perfeitos, principalmente
para os norte-americanos. “A incons-

POR ELLEN MCGIRT

A Volkswagen me emprestou, como demonstracdo, um carro modelo Jetta TDI
2009 —-um diesel turbo de 2 litros, 4 cilindros, que produz 140 HP. Foi o primeiro
carro nos EUA a atender as novas normas de eficiéncia de combustivel da Cali-
fornia, as mais exigentes dos Estados Unidos. Ja estava programada no GPS do
painel minha rota de ida para a nova sede norte-americana da VW em Herndon,

no estado da Virginia.

Girei a chave, apertei um botao e desfrutei uma viagem de quatro horas em
um carro com desempenho perfeito. Ao entrar no estacionamento repleto de VW,
notei que o marcador de gasolina mal tinha saido do nivel cheio. Ponto para o

sonho do diesel limpo.

tancia de confiabilidade vem assom-
brando a VW ha décadas, reflexo da
pouca receptividade do consumidor
norte-americano”, explica Rebecca.

CAMPANHA DE POLITICO

Jacoby, agora com 51 anos, insiste em
afirmar que vem prestando atencio
nesse cenario. O executivo conta his-
térias encantadoras de choques cul-
turais, primeiro como o jovem filho
sonhador de um general
da forca aérea da Segunda
Guerra Mundial, que cres-
ceu numa Alemanha do
pos-guerra. Depois, traba-
lhando para a Volkswagen

i,

Think small.
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no Japdo e na China e para a empresa
japonesa Mitsubishi na Europa. O que
0 ensinou a primeiro observar, depois
agir. “Ficou claro que ndo entendiamos
nossos clientes”, reconhece Jacoby.
“Precisamos mudar nosso estilo nos
EUA, ja que somos uma empresa ale-
ma e de administra¢do burocratica”
Trabalhador incansavel e exigen-
te e pessoa agradavel, Jacoby vem
cruzando os Estados Unidos inteiros
como fazem os can-
didatos a presidéncia,
usando chapéus de
cowboy para videos
promocionais, comen-
do cachorro-quente
em exposicoes de au-
tomdveis e responden-
do a perguntas con-
tundentes de revende-
dores e da midia.
Além disso, Jacoby
vem tomando decisdes
de peso. Por exemplo,
mudou a sede de De-
troit para a Virginia. Trocou a agén-
cia de publicidade Crispin Porter +
Bogusky pela Deutsch/L.A. E deu o
pontapé inicial para a planta industrial
que serd a unidade mais ecoldgica e
moderna da VW no mundo, com in-
vestimento de US$ 1 bilhdo e criacdo
de 2 mil empregos. Serd na cidade de
Chattanooga, no Tennessee, e a obra
comecou em dezembro de 2008.

0 Fusca é
elemento forte
na cultura pop
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EQUIPE MADE IN USA

Realocar a sede corporativa do su-
burbio de Detroit, Auburn Hills, para
a area metropolitana de Washington
D.C. enviou para o mercado a mensa-
gem —tanto simbolica como pratica- de
que a VW estava se preparando para
valer para conquistar o consumidor
norte-americano de carros. O lugar
transpira futuro: o prédio de seis an-
dares resplandece com luz, vidro, cro-
mados, carros e dois mapas estilizados
dos Estados Unidos na parede com um
toque de marketing —um ponto de luz
pisca toda vez que algum test drive é
acionado para um VW ou Audi.

“Yocé vé como somos abertos aqui?”,
perguntou Jacoby ao me preparar um
expresso de uma maquina em seu es-
critério e depois me servir numa xica-
ra de porcelana. “Agora somos muito
transparentes. Mesmo a porta do CEO”,
gesticulou. [No Brasil, a Volkswagen
também é percebida como mais fecha-
da do que as outras montadoras.| Jaco-
by se cercou de uma equipe tdo eclética
que quase ndo se vé alemdo a vista. Por
exemplo, seu COO, o executivo-chefe
de operacoes, Mark Barnes, é norte-
-americano, “roubado” da Chrysler
dois anos e meio atrds, depois de acu-
mular quase 30 anos no setor, primeiro
na Ford, depois na Nissan e Hyundai.
Quase tudo estd sob sua responsabili-
dade na VW dos EUA: veiculos novos,
pecas, drea de satis-
facdo do cliente
e treinamento
de revendedo-
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0 local de 5,5 quilometros quadrados vai se tornar uma planta fabril da Volkswa-
gen. Antes era a sede de uma empresa de municoes, que produziu bombas lan-
cadas na Alemanha durante a Segunda Guerra Mundial. “O governo federal ndo
queria nem falar em desistir dela por muito, muito tempo”, afirma Ron Littlefield,
prefeito da cidade de Chattanooga, no Tennessee. A partir de 1994, a cidade co-
mecou a tratar seriamente da venda do terreno.

A ideia era cedé-lo para uma instalacdo Unica, um “fabricante dos sonhos”
interessado no terreno plano e no facil acesso a duas rodovias interestaduais e
duas principais. Atualmente encontrar esse tipo de fabricante é dificil nos Estados
Unidos. Havia forte pressao para a prefeitura de Chattanooga -e também para
a administracao do condado de Hamilton, onde esta a cidade- lotear o terreno
em pequenas partes, o que, nas projecoes de Littlefield e de Claude Ramsey, go-
vernante de Hamilton, ndo teria gerado empregos com salarios suficientes para
manter familias.

Os dois politicos comecaram, entdo, a fazer peregrinacoes a feira automobi-
listica de Detroit. Seu lobby chamou a atencao da Toyota, que buscava um local
para sua nova fabrica, mas acabou optando por Mississippi. Foi um golpe, tanto
financeiro como politico. Na feira automobilistica de 2009, eles ouviram um boato
sobre a VW e fizeram chegar as maos de Stefan Jacoby uma proposta para sua
cidade. Ele mostrou interesse e eles aceleraram, arrebanhando donos de empre-
sas locais, CEOs, fornecedores industriais e pessoal do mundo académico, mos-
trando escolas, casas e recursos do local.

Houve muitas conferéncias, jantares e excursées aéreas em helicopteros em-
prestados pela autarquia do Vale do Tennessee. Mas o abandono do local, que
tinha mato crescido e era cheio de trilhas que nao levavam a lugar algum, dificul-
tava a avaliacao.

Littlefield e Ramsey decidiram limpar tudo e pediram duas semanas aos ale-
maes —conseguiram US$ 500 mil do governador para isso e o condado aprovara
fundos de emergéncia para contratar empreiteiras independentes. Quando os
alemaes voltaram, trés semanas mais tarde em vez de duas, ficaram boquiaber-
tos. “N&o ha divida de que isso os fez ganhar o negdcio”, disse Jacoby.

sumidores norte-americanos

tacdes em PowerPoint para conversas
menos estruturadas, ele aparece como
parceiro do CEO, até mesmo em suas
canetas Montblanc iguaizinhas. “Meu
boletim”, diz Barnes, “é a pesquisa de
atitude dos revendedores, a revisdo
semestral de satisfacdo de todas as 32
marcas, realizada pela Associacdo Na-
cional de Revendedores de Automoveis”’
Quando Barnes comecgou, a VW ficava
na pentltima colocacgéo. “Hoje estamos
na sétima posi¢cdo”, comemora.

A equipe de Jacoby passa bastante
tempo reunida, em meio a um clima de
camaradagem de dar inveja. “Ninguém
é poupado de seu humor”, diz Tim

de carros satisfeitos.
Nas reunides com revende-
dores, em que Jacoby o orien-
tou a mudar suas apresen-

res. Pelo me-
nos, tudo que é
necessario para
deixar os con-

A uniao Volkswagen-Porsche impulsionou o desempenho mundial da VW
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Mark Barnes,
diretor de
operacoes, e
Jill Bratina,
chefe de
comunicacao
corporativa

Ellis, vice-presidente de marketing,
apelidado de “Hollywood” por Barnes
por suas visitas a hotéis e resorts.

REVENDEDOR E CONSUMIDOR

A empatia de Jacoby o ajudou a lidar
com revendedores impacientes. Em
sua primeira reunido com eles, leu a tal
carta-padrao, criticada pelas promessas

ndo cumpridas, e fez uma nova pro-
messa: a fabrica nos Estados Unidos,
que significa um fornecimento confia-
vel de produtos com menos exposicdo
cambial. No ano seguinte, quando foi
anunciada a decisdo de Chattanooga,
pode dizer que estava cumprindo a pro-
messa. Resultado: agora, a promessa de
que, em 2011, os sedds médios sairdo de

Em Wolfsburg, Alemanha, um vilarejo de 120 mil habitantes, fica a Autostadt, “a
cidade do automaével” da Volkswagen, um espaco de 250 mil metros quadrados que
recebe 2 milhdes de visitantes por ano. Trata-se de uma celebracao do universo
VW, com pavilhdes, exposicoes e até uma minipista onde as criancas podem obter
carteiras de habilitacdo infantis e dirigir mintsculos Fuscas elétricos.

Mas o prédio da fabrica original, com suas robustas chaminés, é um lembrete
inesquecivel de como a cidade foi reconfigurada em 1938 para abrigar trabalha-
dores que faziam o “carro do povo”. Com o inicio da Segunda Guerra Mundial, a
fabrica foi modificada para produzir equipamentos militares. Alguns dos funciona-
rios, muitos deles jovens retirados de toda a Europa e de campos de concentracao,
normalmente sem sapatos ou equipamento de protecao, trabalhavam ao lado de
assalariados.

Essa é uma parte profundamente chocante da histéria corporativa que a empresa
decidiu tornar explicita, ao compensar os sobreviventes e eternizar suas historias
nesse museu in loco, feito em uma série de antigos abrigos antiaéreos construi-
dos para a fabrica original. Os funcionarios e convidados que visitam as exposicoes
podem ver as pessoas —por meio de fotos de arquivos, filmes, histérias pessoais e
outros registros- que foram participantes forcados da experiéncia da VW.
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linha, 30% dos quais a diesel, ja é vista
com mais respeito.

Em uma reunido regional de reven-
dedores no fim do ano em Nova Jersey,
Jacoby deixou clara sua estratégia de
relacionamento com esses parceiros.
Os revendedores se queixaram de um
recall, de dificuldades em liberar o fi-
nanciamento dos clientes por meio da
VW, da participa¢do no programa pu-
blicitrio nacional, das campanhas da
Crispin Porter. E se mostravam deses-
perados com a falta de informacdes so-
bre o novo Golf. O CEO ouviu a todos,
deu suas opinides a respeito, comentou
que 2009 fora um ano dificil e garantiu,
com bom humor: “Vocés querem por-
ta-copos no novo Golf, eu sei, estamos
escutando voceés”. O grupo deu risada.

Ja os consumidores, a0 menos os
amantes da velocidade, foram con-
quistados por Jacoby quando este
deu sinal verde para uma nova série
de corridas, a Copa Jetta TDI, criada
para auxiliar jovens pilotos (de 16 a 26
anos) a entrar no fascinante mundo
do automobilismo.

Esse investimento também pode
ter amolecido o cora¢do dos ambien-
talistas norte-americanos, uma vez
que marcou publicamente o avan-
co da tecnologia limpa de diesel na
Volkswagen. Cada piloto usa um Jet-
ta idéntico, preparado pela fabrica,
que roda com biocombustivel diesel
sintético, como também os veiculos
de transporte e os geradores no local
da corrida.

Nos sagudes dos visitantes das
corridas, a comida chega a ser ser-
vida em louca biodegradavel. Ha es-
tacdes de dgua em vez de garrafas,
iluminacdo que economiza energia e
moveis feitos de material reciclado.
O restante da energia utilizada esta
sob a politica de créditos de carbono.
Eis suas armas. 0
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