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MUDANCA TECNOLOGICA NA INDUSTRIA BRASILEIRA DE AUTOMOVEIS E
COMERCIAIS LEVES: UMA COMPARACAO ENTRE AS DECADAS DE OITENTA
E NOVENTA

RESUMO

DISSERTACAQ DE MESTRADO

Janaina Oliveira Pamplona Da Costa

A mdustria brasileira de automoveis e comercials leves vem passando na década de 90 por um processo de
modernizac#o distinto do ocorrido na década de 80. No contexto de economia fechada dos anos 80, esta industria fo
pouco pressicnada a atualizar as linhas de modelos fabricadas localmente oun as suas plataformas de produgéo.
Acrescenta-se g este contexto o fato do mercado brasileiro entfio atravessar um periode de instabilidade econdmica,
que também contribuiu para a retraciio dos investimentos nesta indtstria. Esta instabilidade, & medida que provecava
queda no nivel das vendas internas, fazia com que as montadoras buscassem um aumento das exportagdes, para o
que era necessario aumentar a qualidade dos modelos fabricados no Brasil Dado o quadro de estagtlacio, as
montadoras modermizaram de maneira seletiva, investindo somente nas etapas produtivas que permitissem alcangar
0s padrées de qualidade internacionais. Na década de noventa, a indastria vem atuando dentro de um contexio
distinto. A abertura da ecenomia brasileira a partir dos inicio dos anos 90, ainda que gradual para esta indusiia,
sinalizou que o mercado cativo da década anterior, terminaria nos proximos anos. Ademais, a partir de 1993, a
retomada do crescunento do mercado interno para automdvels permitiu, pela primeira vez, a otimizagio das escalas
de producdo. Neste contexto, a indistria vem passando nos anos 90, mais rdpida e amplamente que no passadoe, por
um processo de atualizacdo das linhas de produtos. Além da ditusfio de equipamentos microeletrdnicos ser muito
maior, estd havendo a adogdo de novas téenicas gerencials; que nfio ocorria nos anos 80. O objetivo deste trabalho é,
justamente, comparar o atual processo de modemnizacio da indistria brasileira de autemoveis ¢ comerclais leves
com o ccorrido na década anterior. Identifica-se uma diferenga qualitativa entre as duas décadas: o estagio atual de
modernizagdo é mais avangado que o da década de 80, 4 medida que tem ocorrido uma crescente difusio do modelo
tlexivel de produgio e ampla atualizaciio e renovagio dos modelos fabricados localmente.
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TECHNOLOGICAL CHANGES IN THE BRAZILIAN AUTOMOBILE INDUSTRY:
A COMPARISON BETWEEN THE EIGHTY AND NINETY DECADES

ABSTRACT

MASTER DISSERTATION

Janaina Oliveira Pamplona Da Costa

The Brazilian automobile industry has been undergoing a modernization process during the 90s which is different
from the one occurred along the 80s. Benefiting from a close and protected market along the last decade, the
automobile manufacturers had iittle pressure to update the assembly lines as well as the car models locally produced.
Summing to these two factors, the strong economic instability contributed to the reduction of any significant
irvestment in this industrial sector along this period, These two factors, as long as they reduced demand in domestic
market, stimulated sales etforts of the automobile manufacturers towards the external market, which compel them to
improve quality and to modernize the cars produced in Brazil However, in the “stagflation” comtext. this
modernization was carried out in a selective way, since the car assemblers invested only in some sectors in order to
allow them to cope with international standards. During the 90s, this industry has been strongly influenced by 2
ditferent economic environment. The liberalization of the Brazilian economy from the early 90s on, in spite of being
gradual i the case of the automobile industry, evidenced that the protected market would be finished soon
Moreover, from 1993 on the growth of domestic demand allowed, for the first ime, the optimization of scale
production, Therefore, the autemobile industry has been improving its product lines guicker and widely than
occurred in the past, benefiting from a much higher diffusion of electro-electronic equipment and new management
techniques, which were not available during the 80s. The purpose of this work 1s to compare the modernization
process occurring in the Brazilian automobile industry along the 90s with the one occurred in the previous decade. A
qualitative difference can be noticed: the current level of modermzation 1s more advanced than the one presented in
the 80s, as a resuit of the increasing of the flexsble production meodel and wide updating and replacement of the
models focally produced.



INTRODUCAO

Este trabalho pretende analisar as inovagdes de produto e processo produtivo da
industria brasileira de automavets e comerciais leves, nos anos 90. A énfase nestas inovagdes
decorre do fato destas serem uma das dimensdes importantes do processo de reestruturagio
produtiva pelo qual a indastria vem passando. As demais dimensdes estdo relacionadas a:
crescimento das escalas de producgio, ampliagido de redes de fornecedores, crescimento do
mercado brasileiro, entrada de mewcomers e mudanga do indice de nacionalizagdo dos
componentes.

Subsidiariamente, apontam-se os principais determinantes que desencadearam os
processos de inovagao da industria na década atual, tais como: o regime de politica industrial
para o setor, a abertura da economia e a retomada do crescimento do mercado de automoveis.

A relevincia de um estudo sobre a industria automobilistica € devida,
primeiramente, a importdncia desta na estrutura industrial do pais, considerando seus
encadeamentos produtivo e tecnolégico e sua capacidade de geragdo de empregos diretos e
indiretos.

Em segundo lugar, devido ao fato do setor estar passando por um processo de
transformacdo em termos de atualizagdo tecnoldgica, visualizada na modernizagio de
pradutos, no crescimento das escalas de produgfio e ampliagio de redes de fornecedores.

Em terceiro lugar, um estudo a respeito da inovagio tecnologica na indGstria
automobilistica justifica-se por esta ser uma das dimensdes relevantes de sua reestruturagio. E
também pelo fato desta industria ser a principal propulsionadora de inovagdes que se
estendem por toda a cadeia produtiva. A industria automobilistica foi responsavel pela
mudanga nas relagBes entre as empresas ¢ seus fornecedores e consumidores. Serve-nos a
industria automobilistica, portanto, de ilustragdo para entendermos os demais processos de
reestruturaco que estejam ocorrendo em outros setores.

Por Gltimo, o setor automobilistico tem sido, nos ultimos anos, o principal alvo de
politicas industriais por parte do governo, haja vista o Acordo da Camara Setorial realizado
em 1993 e, mais recentemente em 1995, a adogio de um conjunto de medidas de apoio ao

setor, que se convencionou chamar de Regime Automotivo.



O objeto deste estudo compde-se das quatro principais empresas que atuam no
mercado brasileiro de automoveis e comerciais leves: Fiat Automoveis S A, Ford do Brasil
Ltda.., General Motors do Brasil Ltda. e Volkswagen do Brasil Ltda.

O trabalho, dividido em dois capitulos, argumenta que estd ocorrendo um processo
de reestruturagido na industria brasileira de automoéveis e comerciais leves e que, sendo a
inovagao tecnologica uma de suas dimensdes, estd havendo uma mudanga tecnologica da
industria no decorrer da década de 90 qualitativamente distinta da ocorrida na década de 80.

O primeiro capitulo tem como objetivo mostrar o processo de modernizagio
ocorrido na industria brasileira de automdveis e comerciais leves na década de 80. Esta
dividido em duas se¢es: a primeira analisa os condicionantes deste processo; a segunda se¢io
descreve a modernizagdo que de fato ocorreu na industria em questdo.

O segundo capitulo tem como objetivo examinar as inovagdes de produto e
processo produtivo introduzidas na indastria brasileira de automoveis e comerciais leves nos
anos 90, seus determinantes e contrastes em relagdo ao processo de moderniza¢do ocorrido
nos anos 80. Esta dividido em quatre se¢des: a primeira analisa os principais determinantes do
processo de modernizagdo da industria brasileira de automoéveis e comerciais leves nos anos
90: a segunda e terceira se¢Oes examinam, respectivamente, as inovagbes de produto e
Processo que ocorreram nas empresas que compdem o objeto do estudo; por tltimo, a segio
quatro procura refletir sobre as diferencas e similaridades entre os processos de modernizacao

que ocorreram nos anos 80 e 90 nesta industria.



CAPITULO 1. A MODERNIZACAO DA INDUSTRIA BRASILEIRA DE
AUTOMOVEIS E COMERCIAIS LEVES NOS ANOS 80 FE PRINCIPAIS
CONDICIONANTES

No decorrer dos anos 80 a indistria de automoveis € comerciais leves brasileira
passou por um processo de modernizagdo da produgdo, ainda que de carater seletivo. Este
processo for condicionado por duas ordens de fatores: a) modernizagio da inddstria
automobilistica mundial; e b) conjuntura econémica do pais.

Este capttulo analisa o processo de modernizagdo da indGstria de automoveis e
comerciais leves brasileira nos anos 80 e, para tal, o capitulo esta dividido em duas se¢des. Na
primeira segio analisa-se de que forma a modernizag@o da industria automobilistica mundial e
o cenario econdmico brasileiro influenciaram a modernizagdo da indastria no pais. A segunda
secdo analisa o que foi a modernizacio seletiva da industria de automoveis e comerciais leves

brasileira no mesmo periodo.

Se¢do 1.1 Principais Condicionantes da Modernizacdo da Indastria de Automdveis e

Comerciais Leves Brasileira nos Anos 80

O objetivo desta sec¢@o € estudar os principais condicionantes da modernizagio da
industria de automoveis e comerciais leves brasileira nos anos 80. A secdo esta dividida em
dois itens. O primeiro descreve resumidamente o cenario internacional da indastria
automobilistica e a trajetdria de internacionalizag@o ¢ modernizagiio das empresas nos anos
80. O segundo item estuda o cendrio econdmico brasileiro e o desempenho da industria de

automovels e comerciais leves brasileira nos anos 80,

1 1.1 O cenario internacional da indastria automobilistica e a trajetdria de internacionalizagio

das empresas

O acirramento da concorréncia internacional da industria automobilistica nos anos
80 se deu com a crescente competitividade da industria automobilistica japonesa,

principalmente no segmento de carros pequenos.
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A induistria automobilistica japonesa criou uma nova forma de pensar o processo de
produgdo e o ftrabalho. Introduziu inovagdes no sistema de organizagdo da produgio,
inovagdes técnicas de produto e de processo produtivo.

As inovagdes de processo produtivo e organizacionais passaram a caminhar
paralelamente, tornando-se indissociaveis e impossiveis de serem analisadas separadamente
(SALERNO, 1985).

Tais inovagdes, que se tornaram um $& processo, surgiram da necessidade das
firmas japonesas de racionalizar a produg@o. O objetivo era expandir a produgio sem
aumentos proporcionais de custos e reduzir a vulnerabilidade as variagdes da demanda. Desta
forma, as empresas se tornariam mais competitivas e, portanto, ampliariam as possibilidades
de ganhar novos mercados.

Estas inovagdes, as quais nos referimos, podem ser resumidas nos seguintes
sistemas: Jusi-in-time_ Kan-ban, Circulos de Controle de Qualidade, Controle Estatistico de
Processo e Células de Producdo .

As mudangas organizacionais introduzidas pelo método japonés requisitaram
inovagdes tecnologicas no processo produtivo que se deram por melo da automacgio
microeletronica, possibilitando, desta forma, a flexibilizag@o da produg:éoz_

A flexibilizagdo da produgdo, por sua vez, foi demandada pela crescente saturagdo
dos principais mercados consumidores de automoveis e comerciais leves da Europa e dos
EUA nos anos 70 As empresas procuraram reduzir seus custos, aumentar a intensidade do
trabalho e capacitar o aparelho produtivo para responder &s vanagdes do mercado
(MARQUES, 1990). As inovacdes tecnologicas se deram por meio do emprego (crescente) de

robds reprogramaveis na linha de montagem e de sistemas de computador na confecgio dos

1
Para a definig@o a respeito destes sisternas ver SALERNO (1985) e Dieese, 10 anos e Anexo 1.

" Segundo HOLLANDA FILHO (1993), as inovages realizadas pela indistria automobilistica japonesa rompem
um periodo de estabilidade tecpologica da indfstria, ou seja, com o sistema fordista de producdo. Iniciou-se, desta forma, um
periodo de transigdo da indistria para um novo paradigma tecnolégice.
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projetos dos veiculos e no chio de fabrica” (Sistemas Computer Aided Design e Computer
Aided Manufaciuring).

Conjuntamente as inovagdes de processo produtivo houve inovagdes de produto.
Estas inovagdes decorreram da evolugdo tecnoldgica da propria indastria e também do
aumento de precisdo e qualidade proporcionadas pelas inovagdes de processo. As inovagdes
de produto tiveram o objetivo de: a) methorar o desempenho do veiculo, principalmente no
que se refere ao consumo de combustivel; b) diminuir o nivel de emissio de material poluente
(dadas as crescentes preocupacdes ambientalistas), e c) proporcionar maior conforto,
seguranca e numero de informac¢des ao motorista. Estas inovagBes envolveram, para tal, a
incorporagdo de equipamentos eletrénicos e utilizagdo de materiais mais leves ou mais
resistentes na confecgio do veiculo, além da aplicagdo de principios da aerodinamica em seu
desenho.
As inovagGes de processo produtivo e de produto proporcionaram uma
flexibilidade conjunta das etapas de projeto e de manufatura
a partir da intredugiio de equipamentos que podem ser programados para realizar operacdes alternativas e
diferentes. E também fez diminuir o ntunero de unidades produzidas necessarias para a obtengdio de todas as
cconomias de escala para um mesmo modelo, & medida que novos equipamentos substituimm antigos, de
autormacdo rigida, utihizados na produgio especifica de cada tipo de veiculo. Ou seja, a escala minima para a
obtengdo das economias internas a ma planta passa a ser associada, mais, a sua produgfo total, do que a de
cada modelo. Poder-se-ia, entdo, dizer que os equipamentos de automaghio flexivel trouxeram, sobretudo,
economias de escopo para a empresa, dando a ela capacidade de produzir simultaneamente maijor variedade de
produtos a W Mmesmo custo conjunto. Isso deu & firma capacidade para alterar, com maior rapidez, a propercio
relativa entre os modelos produzidos, de acordo com as vanagdes da demands. Possibilitou, também, uma
queda do nitmero de anos em que um modelo permanece na linha de producfo da fibrica, maior fregiiéncia de

modificacBes significativas em wm mesmo modelo (nova versiio) e, consequentements, uma continua adaptaciio
de produto aos avangos da tecnologia (HOLLANDA FILHQ, 1996:102).

) Alguns exemplos mencionados por TAUILE (1984) nos esclarecem sobre a magnitude das inovacBes
tecnologicas no processo produtivo: a- sistemas flexiveis de maquinas rrangfer (computadores controlando a produgfio dos
motores - em diversas versdes - de um dos carros mundiais); b- sistema de soldagem multipla (mais de duzentos pontos de
solda sFo aplicados em modelos diferentes em menos de 20 segundos), ¢- sistemas de transporte por irofleys magnéticos (gue
circtlmm com veiculos fantasmas pela fabrica, sobre circuitos guias embutidos no chio), d- sistermas de transporte (em linha}
adrea (que permitemn melhorar o lav-out das linhas e as posigdes de trabalho de montagem sob a carroceria); e- sistemas de
controle em tempo real dos fluxoes de produgfio (harmonizando eficientemente a produgdo, na mesma linha de montagem, de
diversos modelos bdsicos) e {- sistemas de controles de esteques intermedidnios (otimizando a2 manutencio de estogues
intermediarios e criando bols@es de amortecimento - buffer - em caso de emergéneia por acentuadas € imprevistas variacgdes
de necessidades).
=0 CAD éum equipamento gue manipula imagens. E aplicado para gerar desenhos téenicos ou uma imagem de
um produto em fase de projete, propiciando descrighes matemiticas. E capaz de desenhar ou modelar objetos em duas ou trés
dimens@es a partir de desenhos armazenados na memoéria” (FERREIRA, 1987: 31). E um equipamento de projeto que exige
que o compuiador controfe a tela em tempo real. A complexidade tecnologica do sistema esta no sgftware.
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Este contexto estabeleceu para as multinacionats do setor um tipo de concorréncia
internacional em que a tecnologia passou a ocupar papel central e decisivo para o ganho de
novos mercados, exigindo altos gastos em P&D e maior integragdo com outras areas da
produgdo ( como por exemplo, o crescimento da integragio montadora-fornecedores ).

As empresas que mais sofreram perdas com o crescimento das exportagdes
japonesas foram as americanas, que nio tinham tradigdo no segmento de veiculos pequenos e,
em menor escala, as européias.

A resposta das empresas americanas e de algumas européias ao crescimento da
industria japonesa proporcionou dois distintos padrdes de internacionalizacdo destas
empresasﬁ, no que diz respeito a suas atividades nos paises em desenvolvimento.

O primetro padrao de internacionalizacdo das empresas americanas e européias
refere-se a exportagdo de bens finais, a partir de paises periféricos, denominada “entreposto

tecnologico” Segundo ERBER er afif (1985) a formagio de um entreposto tecnologico se da

quando uma corporagio transnacional abre wna subsidiana em um pais do Terceiro Mundo, ou quando uma
firma Jocal instala uma nova finha de produgo sob licenca de um [abricante estrangeiro, as tecnologias
transferidas inauguram am processo de aprendizade similar aquele experimentado pelas firmas de seu pais de
origem no periodo subseqiiente 4 sua descoberta, mas sob a influéneia de condicionantes distintos. Anos mais
tarde, se aquelas tecnologias continuarem em Uso nas economias industrializadas, as firmas daguele pais do
Terceiro Mundo tornam-se mais gualificadas do que os fabricantes originais para disputar os mercados de
outros paises em desenvolvimento ( :46).

Os conhecimentos adquiridos pelas subsidiarias ao longo dos anos tornam-se um
instrumento de competigio (tanto em termos de recursos financeiros quanto tecnologicos) nas
suas atividades no Terceiro Mundo.

Para que esse novo instrumento seja devidamente explorado, torna-se necessario expandir os contatos da filial

com oulros paises em desenvolvimento, ndo s6 exportando manufaturas e servicos, mas também auxiliando a

matriz na implantagdo de novos empreendimentos. Assim, a formagdo de entreposto tecnoldgico comresponde a

uma redefinicdio das relagdes matriz-filial, cwjo objetivo principal é o de oferecer maior flexibilidade 2

corporacfo &0 administrar seus interesses no Terceiro Munde (ERBER et afif, 1985.46).

O crescente dinamismo dos mercados dos paises de Terceiro Mundo e a

necessidade das empresas européias e americanas de participar de mercados mais dindmicos

5
 As inovagbes tecnoldgicas advindas da automacdo microeletrémica também foram acompanhadas pelas
empresas produtoras de autopecas. Este terma niio serd aqui analisado por encontrar-se fora do escopo do estudo.
&
Estes novos padrdes de internacionalizagio colocaram a industria automobilistica brasileira dentro de um novo
vontexto de produgfio, integrando-a ac mercado internacional de forma diferente do ocorrido até o final dos anos 70
(GUIMARAES, [989).
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conduziu-as a regionalizar as exporta¢des por meio de suas subsididrias em virtude de maior
adequagio dos veiculos produzidos por estas as necessidades destes mercados.

O segundo padrdo de internacionalizagdo das empresas americanas e européias foi
denominado estratégia do carro mundial, sendo mais uma tentativa de retomada de suas
posi¢des no mercado internacional frente as japonesas. Essa estratégia caminhou no sentido
de ampliar 2 rede internacional de comércio e reorganizar espacialmente as varias fases do
processo produtivo (facilitada pela uniformizagdo, em escala mundial, da politica de
diferencia¢io de produto por parte das montadoras), visando reducdes de custos de mio-de-
obra e de matérias-primas, e beneficios por meio de incentivos fiscais de subsidiarias
localizadas nos paises em desenvolvimento (FERREIRA, 1987).

Dentro da estratégia do carro mundial, a integrago da industria automobilistica de
diversos paises se deu por meio do langamento de modelos similares e pela adogdo de técnicas
de organizacio semelhantes aos das matrizes. Esta nova fase foi marcada pela introdugio de
equipamentos de automagdo microeletronica’ nas industrias localizadas em paises em
desenvolvimento e por uma maior agressividade destas em dire¢o ao mercado externo (ainda
que sempre condicionadas as decisdes de suas matrizes).

As estratégias de internactonaliza¢8o das empresas multinacionais — entreposto
tecnologico e carro mundial - redirecionaram o papel das subsidiarias do Terceiro Mundo no
cenario automobilistico mundial. Foram fundamentais para que se iniciasse um processo de
modermzacio destas subsididnas, visando atingir as metas exigidas pelas estratégias das
empresas. Mas ha outro fator que explica a necessidade de maior integragdo da industria
automobilistica brasileira no cenario internacional que sera discutido a seguir. ©

desaguecimento do mercado interno brastleiro.

Robas de solda, Maguinas Ferramenta de Controle Numérico, linhas mansfer flexivels, sistemas de solda
mittipla, transporte de rrolleys magnéticos, sistemas de controle de processo e de estoques intermedidrios em tempo real.



1.1.2 O cenario econbmico brasileiro dos anos 80 e o desempenho da inddstria

automobilistica brasileira

A economia brasileira, no inicio dos anos 80, entrou num contexto de estagnagdo e
instabilidade econdmica que permaneceu ao longo da década. Altos niveis de inflagdo, a
formulagido e seguido fracasso de virios planos econdmicos dos governos (Plano Cruzado,
Plano Bresser e Plano Verdo) formaram um ambiente econdmico incerto, provocando redugéo
dos horizontes de planejamento e do retorno de investimentos produtivos das empresas.

Segundo a analise de LAPLANE & SARTI (1995a) a respeito do mercado interno
neste periodo vé-se que

a instabilidade fo1 a camacteristica mais marcante do comportamento da demanda doméstica na década de 80

Em periodo relativamente curto, a indistria experimentou redugies significativas nas vendas, com milhares de

veiculos estacionados nos patios das montadoras, e surtos igualmente expressivos de demanda por aufomoves,

que geraram em varos momentos filas, agio, ete. Também do lado da oferta houve instabilidade, uma vez que

conflitos com fornecedores, transportadores ¢ trabalhadores colocaram obstaculos recorrentes a produgio e
distribuigdo (0 38).

A retragio do mercado interno foi fruto direto da queda da renda da populagio,
principalmente da classe média (a principal consumidora de automoveis e comerciais leves) e
da dificuldade de financiamento aos consumidores. A estes fatores somou-se a freqiiente
alteragdo dos impostos no periodo de 1980 a 1990, atingindo seu maximo em novembro de
1986 apds o término do Plano Cruzado, quando o IPI dos automoveis subiu de 28% para 73%,
provocando uma elevacio de pregos dos mesmos em 80% (HOLLANDA FILHO, 1996).

O mercado também apresentou resisténcia a queda de pregos devido a estrutura
concentrada da industria (o mercado brasileiro era fechado e havia falta de perspectivas de
novos entrantes). HOLLLANDA FILHO (1996) mostrou que esta estrutura deu grande forga as
montadoras locais perante o governo:

o3 conflitos entre as montadoras € o governo tomaram-se mais transparentes no inicio de 1986, antes do Plano

Cruzado, quando a ANFAVEA envia um ultimato ao Ministro Funaro, ameacando desrespeitar o tabelamento

da CTP, e culminam no fina! do plano seguinte, durante a gestéo de Bresser Pereira. Nesta ocasido, a Autolatina

- holding que sc formara em meados daquele ano pela assoclacio das unidades brasileiras e argentinas da

Volkswagen e da Ford - aumenta os precos de seus veictlos acima dos Hmites determinades pela CIP, ¢ se

precavé comira possiveis sancdes do governo através de mandato de seguranga. O proprio desafio talvez

estivesse relacionado com a conseqiiente unido de interesses das duas subsidianas locais. Também cogitava-se,
na época, que a decisdo de enfrentar o governo fora encoraiada pela matriz da multinacional alemi ( : 63).



As montadoras atribuiram o aumento de precos acima da inflagdo ao aumento de
prego das autopecas e dos insumos basicos. Segundo GUIMARAES (1989), havia um grande
problema de suprimento entre as montadoras e seus fornecedores, resultado da
desorganizagdo do processo produtivo e dos atritos entre as mesmas que se seguiram ao

congelamento de pregos introduzido pelo plano Cruzado.

Neste quadro, desenvolveu-se a pratica de cobranga de agios, seja sob a forma de incorporagio obrigatéria de
pegas € acessorios opeionais, seja mesmo pela exigéneia de pagamentos adicionats sem qualquer contrapartida.
Estes agios, gue significavam efetivamente em aumento de prego, néio puderam, ne entanto, ser captados pelos

indices de preco (ibidem 1 367).

Este fato mostra, mais uma vez, o forte poder das montadoras perante o governo

brasileiro.
Ao realizar uma analise detalhada dos dados de producio e de vendas de

automoveis e comerciais leves no pais, conseguimos visualizar mais claramente o
desaquecimento do mercado interno resultado do quadro macroecondmico descrito
anteriormente(Grafico 1.1.1). Este desaquecimento foi distribuido de modo bastante uniforme

. . . ey . . 8
entre as empresas atuantes na industria brasileira - Fiat, Ford, General Motors e Volkswagen .

GRAFICO 1.1.1
VENDAS DE AUTOMOVELS E COMERCIAIS LEVES NO MERCADC INTERNO (PRODUGAQ NACIONAL, EM UNIDADES)

BRASIL: 197971990
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Em relagdo ao desempenho dos comerciais leves percebemos que estes sofreram
menos efeitos da recessio que se iniciou no ano de 1981 devido ao aumento das exportagBes e
ao crescimento de sua participagio no mercado interno (suas exportagdes foram as que mais
cresceram no periodo de 1980 a 1990)9. Podemos dizer, entdo, que a variacdo nas vendas de
comerciais leves foi muito pequena e que com o crescimento das exportagdes o nivel de

producio também variou muito pouco, aumentando no final da década (Grafico 1.1.2).

GRAFICO 1.1.2
PRODICAO DE AUTOMOVELS E COMERCIAIS LEVES NO MERCADO INTERNC (PRODUGAQ NACIONAL, EM UNIDADES)

BRASIL: 1$79/1920
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Percebe-se também que a variagio da produgdo de automoveis no decorrer da
década de 80 acompanhou a variagdo das vendas. Estes dados ilustram o quanto o
desempenho da produgio esteve atrelado ao desempenho das vendas internas. E muito menos
atrelados as exportagdes do que os comerciais leves.

Este desaquecimento foi resultado do quadro de elevada instabilidade e incerteza da
economia brasileira, que elevou os custos de capital e financeiro, contribuindo para que as
montadoras aqui presentes tivessem uma postura defensiva em relagdo aos investimentos a
serem realizados. Porém, o desaquecimento do mercado interno, em conjunto com O Novoe
padrio de internacionalizagdo das empresas, fez com que o aumento das exportagles de

automoveis e comerciais leves fosse crescentemente desejado.

2 . . .. . . . I
Apesar do aumente da participacio relativa do segmento de comercials leves na inddsiria automobilistica

brasileira, este manteve-se com tamanho significativamente menor do que o dos automoveis. Segundo HOLLANDA FILHO
(1998), a produgilo de automoveis era 5,7 vezes maior do que a dos comerciais feves em 1980 e ainda seria 4 vezes mator em
1992,

10



Neste sentido, as montadoras presentes no pais procuraram mudar, ainda que de
modo incremental, a estrutura produtiva da indastria, adotando novas tecnologias de produgdo
(automacio microeletronica) e incorporando novas técnicas gerenciais, devido ao maior grau
de competitividade do mercado externo (que exigia maiores niveis de controle de qualidade e
seguranca dos veiculos) em relagio ao mercado brasileiro. Desta forma, as filiais das
montadoras aqui presentes, para aumentar suas exportagdes, foram levadas a modernizar seus
processos produtivos, mais por exigéncias tecnologicas (maior precisio e confiabilidade) do
que por redugdo de custos, como ocorrido em alguns paises avangados (HOLLANDA FILHO,
1996).

A adogdo de novas tecnologias nos processos produtivos foi lenta e gradual, em
fungio das dificuldades técnicas e do alto custo dos equipamentos, principalmente quando
fornecidos pela industria nacional . Este processo de adogio de novas tecnologias iniciou-se
no Brasil com atraso frente aos paises centrais .

Dadas as condigBes locais anteriormente citadas, as primeiras empresas que
apresentaram condigdes de adotar a automagdo microeletronica no Brasil foram as
subsidiarias de grandes multinacionais, pois tinham acesso a tecnologia desenvolvida pela
matriz ¢ disponibilidade de recursos financeiros para investimentos necessarios a
implementacio desta nova tecnologia.

Ao analisar o quadro macroecondmico interno podemos concluir que dois fatores
dificultaram a moderniza¢do mais ampla de fabricas instaladas no pats. O primeiro diz
respeito ao baixo patamar de operagdo da capacidade instalada da industria de automoveis e
comerciais leves brasileira, na qual um elevado investimento em automagio completa das
fabricas se justificaria caso o mercado estivesse em expansio, fato este que nio ocorria. O
segundo diz respeito ao fato de que a instalagdo de novas plantas totalmente automnatizadas
numa indastna se justifica quando a producdo ird operar em larga escala, o que também nao
ocorreria nas condi¢des do mercado brasileiro naquele momento. |

As empresas optaram por trabathar com “ilhas de automagao”, automatizando

partes do processo produtivo necessarias a um aumento da qualidade e confiabilidade do

1a . L . - - , . , . o
(O luato tecnoldgico envolvido na producio de automacio microeletronica mais complexa forgou os fabricantes

a recorrer 4 importagdic de tecnologia, comoe no case de Comando Numérico de 16 bits, de robds universais ¢ de sistemas
CAD de médie ¢ grands porte.

El . - N .
A proxima seglio var analisar este processo,
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produto aqui fabricado. Combinaram, desta forma, maior qualidade e controle tecnoldgico
sobre o processo produtivo com as vantagens competitivas dos baixos custos de mio-de-obra.

Os veiculos produzidos no Brasil se adequavam a outros paises em
desenvolvimento, pois exigiam baixa octanagem do combustivel utilizado, possuiam
capacidade de adaptacio a condiges precarias das estradas, apresentavam maior simplicidade
do produto (menores exigéncias de dispositivos anti-poluentes e de seguranga). O pais
encaixava-se, desta forma, na estratégia das multinacionais denominada entreposto
tecnologico, descrita anteriormente’

Somado ao padrido de internacionaliza¢do das empresas multinacionals americanas
¢ européias nos anos 80 e ao desaquecimento do mercado interno brasileiro, houve incentivos
por parte do governo brasileiro para aumentar as exportagdes da industria de automoveis e
comerciais leves brasileira. O objetivo era resolver, principalmente, o problema do déficit do
balango de pagamentos do pais. Estes incentivos do governo estiveram assoctados a avaliagio
deste sobre o padrio de internacionalizagdo das montadoras multinacionais (descrito
anteriormente). O Programa BEFIEX, criado em 1972 pelo governo brasileiro, continha a
malor parte desses incentivos.

O Programa BEFIEX consistiu “na concessio de isencdo dos impostos incidentes
sobre 0s insumos importados que compdem a produgio destinada ao mercado interno. A
racionalidade para tanto € a atratividade, para os investidores, decorrente dos menores custos
de produc¢io e consequentemente maior competitividade” da indastria local (BAUMANN,
1988:309). Para tanto o programa previa para as empresas que firmassem compromisso
especial de exportagdo os seguintes mcentivos:

a) importagio, com 1sengio de tributos Imposto de Importagdo - II - Imposto sobre Predutos Industriahzados -

IPI - &, consequentemente, fmposto sobre Circulagiio de Mercadorias (ICM} de bens de capital, dispensado o

exame de similaridade. b) importagio, com isenclo de tributos (IL, IPT e ICM), de partes, pegas, componentes,

matérias-primas e produtos intermedidrios; ¢} desde maio, 1988, o Decreto-Lei nimero 2.433 acrescentou os
beneficios de isengdo do Adicional ao Frete para Renovagfio da Marinha Mercante e de depreciago acelerada

sobre miquinas, equipamentos, aparethos e instrumentos de fabricacdo nacional usados no processo produtivo
ou para desenvolvimento tecnologico (thidem).

" Algumas montadoras de automdveis tentaram exportar modelos de qualidade superior {(aos dos veiculos
produzidos no mercado mterno} para paises desenvolvidos. A baixa competitividade dos produtes brasileiros, em termos de
qualidade e prego, fizeram com que nossos produtos tivessem um baixe desempenho neste mercado, como p.ex. o Fox
produzido pela Valkswagen que teve um péssime desempenho no mercado americano (FERRO, 159Ca}.



As empresas firmaram contrato com o governo quanto ao desempenho das
exportagdes e divisas. BAUMANN (1988) faz uma descrigio das principais clausulas deste
programa ¢ aiguns de seus principais resultados.

Este programa proporcionou ganhos de volume de exportagbes brasileiras na
década de 80, porém nio repercutiu tdo positivamente quanto esperado pelas subsididrias que
operavam no pais e, principalmente, pelo governo. Podemos perceber este resultado quando
analisados os dados de produgio, vendas e exportagBes da inddstria automobilistica brasileira
no periodo, verificando que a variacdo da producio esteve, entre 1980 e 1988, associada as
vendas ao mercado interno e nao s exportagdes.

Segundo GUIMARAES (1989), as exportagbes apareceram como instrumento de
redugdo dos custos da industria ao viabilizar maiores escalas de produgdo, tendo impacto
significativo para duas empresas com niveis expressivos de exportagdo de automoveis, a Fiat
e a Volkswagen.

Ainda assim, em nenhum caso as exportagdes chegaram a acarretar volumes de
produgdo realmente significativos, ndo havendo qualquer modelo cuja produgio ultrapassasse
100 mil unidades. Os Graficos 1.1.3 e 1.1.4 ilustram esta caracteristica da industria,
mostrando que o crescimento das exportagdes de comerciais leves fol mais significativo em
comparacdo as exportagdes de automodveis, ainda que o aumento da magnitude total das

exportagdes tenha sido pouco significativo.

GRAFICO 1.1.3
VENDAS NO MERC ADO INTERNO E ENPORTACOES DE AUTOMOGVELS
BRASIL: 1980 1950

800.000
700.000 -
600,000 -
300,000
400.060
300.000 4
200.000 A
160,000 &

0 T T E T 1 f T 1 £ T T

1980 1981 1982 1983 1984 1983 1980 1987 1988 1989 1990

—&— Vendas no
Mercado

Interno
—&— ExportagBes

Fm umdades

Fonte: ANFAVEA



GRAFICO 1.1.4
VENDAS NO MERCADO INTERNO E EXPORTAGOES DE COMERCIAIS LEVES
BRASIL: 1980/1990
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Analisando brevemente os paises e regides de destmo das exportagdes brasileiras
de automoveis e comerciais leves (em volume) na década de 80 averiguamos que as principals
regides para onde eram exportados os veiculos brasileiros se enquadravam dentro das
estratégias do carro mundial e do entreposto tecnologico, tendo a Gltima uma posigdo mais
significativa:
a) a América do Sul foi a principal regido para onde foram exportados
automoveis e comerciais leves brasileiros, ocupando a primeira posi¢do em
sete dos dez anos analisados (de 1980 até 1982 e de 1985 até 1988). Ocupou a
segunda posi¢do nos outros trés anos (1983, 1984 e 1989);

b) a Africa também teve posigdo importante, principaimente no inicio da década,
ocupando o segundo lugar de 1980 até 1982 e quarto lugar em 1985 e 1986;

¢) a Europa ficou em primeiro lugar nos anos de 1983, 1984 e 1989 e em segundo
nos anos de 1985 até 1988;

d) a América do Norte apresentou relativa representatividade somente no final da

década, entre 1987 e 1989, ocupando a terceira posi¢do. Os EUA foram os

principais responsaveis pela posigio desta regido.
O crescimento das exportagdes brasileiras para a Europa, segundo alguns autores,

como GUIMARAES (1989) e HOLLANDA FILHO (1996), deveu-se a estratégia da Fiat de

exportar veiculos para Italia, especialmente o modelo Uno. Esta empresa foi a que mais se
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empenhou em inserir sua filial brasileira na estratégia do carro mundial. Assim as exportagdes
para [talia ocuparam a primeira posig80 nos nove dos dez anos analisados (Tabela A1.1.5).

O quadro macroecondmico brasileiro nos anos 80, marcado pela sua instabilidade e
elevada incerteza, repercutiu negativamente no desempenho da industria de automdvels e
comerciais leves local, provocando a suspensdo de novos investimentos nesta. Porém, exigiu
um esfor¢o das subsidiarias brasileiras de aumentar suas exportagGes para cobrir a lacuna
criada pelo baixo dinamismo do mercado interno e, também, pela perda de mercados das
empresas americanas € européias para a inddstria japonesa.

O aumento das exportagdes, desejado ndo sé pelas empresas mas também pelo
governo (programa BEFIEX), ensejou a modernizacdo, ainda que parcial e seletiva, da

industria de automdveis e comerciais leves brasileira, analisada na se¢do seguinte.



Segio 1.2 A Modernizagdo da Indistria Brasileira de Automoveis e Comerciais Leves nos

Anos 80

Esta se¢ao examina o que foi a modernizagio da industria de automoveis e
comerciais leves brasileira na década de 80 com o objetivo de mostrar quais os ganhos
proporcionados por ela. Para tanto fez-se um levantamento de dados sobre a automacio
microeletronica realizada pelas empresas atuantes neste mercado no pais, para em seguida
compara-los aos dados equivalentes de outros paises.

A industria de automdveis e comerciais leves brasileira foi composta,
majoritariamente, no decorrer dos anos 80, pelas seguintes empresas: Fiat Automdveis S A,
Ford do Brasil S.A., General Motors do Brasil Ltda. e Volkswagen do Brasil Ltda, formando
um oligopolio caracteristico deste mercado.

A industria passou, no decorrer dos anos 80, por um processo de transformacio
produtiva associado a adogdo das inovagdes (mencionadas no item anterior) desenvolvidas
pelas matrizes das empresas citadas acima, iniciando, segundo GUIMARAES (1989), no final
dos anos 70, uma terceira fase no pais”. |

Entretanto, a adog@o das inovagdes de produto e processo produtivo pelas empresas
instaladas no Brasil ocorreu de maneira bastante diferente da ocorrida em suas matrizes,
sendo introduzidas parcialmente e com relativo atraso.

A introdugdo de inovagdes de produto pelas montadoras de automodveis e
comerciais leves instaladas no Brasil ocorreu em poucos modelos produzidos internamente e
com grande atraso em rela¢fo a sua adogdo em paises avangados (e mesmo em relagdo ao
Meéxico e a Coréia do Sul). Observamos estas caracteristicas nos seguintes exemplos: a) a
injecdo eletronica (que substitul o carburador e permite economizar combustivel e menor
emissdo de poluentes) foi introduzida em modelos nacionais de versdes mais caras em 1989;
b) alguns sistemas de informacgdes, como o computador de bordo, aparecem em modelos
langados no final dos anos 80, em versdes mais simples do que as disponiveis no exterior.

Um dos motivos do atraso da introdugio destas novas tecnologias foi o custo

elevado destes equipamentos (restringindo seu uso a modelos mais caros) e, também, um
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maior ciclo de vida dos produtos no pais. Porém, outras inovacgdes de produto nem sempre o
encareciam e mesmo assim também eram realizadas com atraso, como por exemplo a
aplicaciio de principios da aerodindmica no desenho de carros (que ao diminuir a resisténcia
do ar, ganham desempenho em termos de malor velocidade e menor consumo de
combustivel), introduzida no Brasil nos anos 90, com dez anos de atraso em relagdo aos
demais paises.

As montadoras de automoveis e comerciais leves também justificam este atraso em
fun¢io das restrigdes impostas pela Lei de Informatica que vigorou no pais até 1992, além das
mas condigdes das rodovias nacionais e, as vezes, da ma gualidade do insumo produzido
internamente. A utiliza¢80 mais ampla de materiais mais leves, como plastico, chapas de ago
de menor espessura e aluminio foi rejeitada pelas empresas com base nesta justificativa.

Mas o atraso tecnoldgico do veiculo nacional parece que estava além do que se
justificaria apenas sob este aspecto; e o fato de ele ter sido comum aos modelos produzidos
pelas diferentes montadoras locais em relagio aos das respectivas matrizes fez GUIMARAES
(1989, p. 360) sugerir uma sintonia (espontdnea ou coordenada) entre suas politicas relativas
ao mercado interno (HOLLANDA FILHO, 19%6:107).

Ainda mais, a média do ciclo de vida dos modelos brasileiros para os anos 80,
segundo FERRO (1990), foi de 11,4 anos e bastante superior aos demais paises analisados
pelo autor: Coréia - 3,6 anos, México - 8,7 anos, Japdo - 2,2 anos e Europa - 4,8 anos. A
maior parte dos modelos produzidos aqui eram desenvolvidos nas matrizes das empresas e
tinham o ajuste fino feito pelas filiais brasileiras, de modo a adaptar o modelo a
especificidades locais, tais como: gosto dos consumidores, caracteristicas das cidades,
condigdes das estradas, matérias-primas e insumos de pior qualidade e custo de determinados
componentes, como, p.ex., de eletronica embarcada.

Ademais, houve poucos langamentos de novos modelos no pais nesta década: trés
familias foram lancadas pela General Motors no decorrer da década, assim como duas
familias pela Ford e pela Volkswagen, tendo a Fiat langado uma tinica familia (SILVA, 1995).

Em relacdio as inovagdes de processo, verificamos que o atraso de sua mtrodugao

pela inddstria local foi menor do que o atraso da introducgdo das tecnologias de produto,

13 . . . e

Segundo o mesmo autor a primeira fase da indistria no pais se deu entre sua implantacdc até o anc de 1966

{quando a Ford e a General Motors passaram a produzir asutoméveis ¢ quando as principais montadoras de capital nacional
foram absorvidus por concorrentes internacionais) ¢ a segunda fase foi de 1967 decorrendo até o fim dos anos 70,
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porém, segundo varios autores, ainda bastante significativo em relagdo as matrizes das
empresas filiadas no pais.

As principais inovacgdes tecnologicas de processo adotadas pela industria local
foram a introdugdo e crescente uso de Maquinas-Ferramenta de Controle Numérico (que
substituem as maquinas-ferramenta tradicionais, que davam um carater rigido a produc#o),
sistemas CAD e CAM e robds industriais reprogramaveis.

O uso destes equipamentos no parque industrial brasileiro fo1 adotado
majoritariamente pela indastria automobilistica (e continua sendo atualmente), o que nos
permitiu fazer comparagdes do uso destes no Brasil e em outros paises mesmo quando os
dados disponiveis estavam em forma agregada.

Em meados da década de 80 havia 28 robds reprogramaveis no parque industrial
brastleiro (importados na sua totalidade), sendo a industria automobilistica responsavel por
75% da aquisicdo deste equipamento. Em 1987 a Volkswagen utilizava 25 robds em sua linha
de montagem no pais e, em 1988, a General Motors 7 robds. Estes nimeros aparentam ser
bastante insignificantes quando comparados com os numeros em outros paises. O fluxo de
consumo interno em robotica (em unidades) no ano de 1982 nos EUA fot de 3.106, na RFA
de 1.350, na Suécia de 215 e no Reino Unido de 439 (FERREIRA, 1987). Assim, o parque
industrial brasileiro estava bastante distante do padrao internacional no uso deste equipamento
e por conseqiiéncia a industria automobilistica também, ja que, como dito anteriormente, sua
participacdo no uso deste equipamento era de 75%. Considerando que estes dados tratam do
fluxo de comércio para o consumo interno e que os do Brasil referem-se ao estoque deste
equipamento, percebe-se que a diferenga entre os valores apresentados para o Brasil e para
estes paises é ainda maior, 0 que piora o guadro brasileiro com relagic ao quadro
internacional.

A Tabela 121 mostra que o grau de difusio de robds no parque industrial
brasileiro no ano de 1985 era bastante incipiente, concentrado em menos de 10 usuérios.

Apenas a Volkswagen e a Ford contavam com linhas de produgio robotizadas (para solda) e,

- . , . . B 14
ainda assim, com nivels muito baxos |

14 . . . )
Segundo FERREIRA (1987) os demais usuarios aparentemente possuiam robds como fonte de aprendizado no
uso desta tecnologia.
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TABELA 121
LUSUARIO DE ROBOS INDUSTRIAIS

BRASIL: 1985

{sudrios Unidades Instaladas %
Volkswagen 19 36
Ford 8 29
General Motors 2 7
Mercedes Benz 1 3
Asea I 3
[BM 1 3
Soltronic i 3
Universidade de Sio Paulo i 3
CTESEI i 3
Senai i 3
Total 28 100

Fonte: LAPLANE {1586)

A introducdo do uso de Maquinas-Ferramenta de Controle Numérico pelo parque
industrial brasileiro foi iniciada no ano de 1973, sendo todas as MECN importadas (ndo havia
producdo local deste equipamento). A partir da Tabela 122 podemos avaliar o grau de

adoc¢io e difusio desta tecnologia no pais.

TABELA 122
YENDAS DE MFCNACNC
BRASIL.: 1979/198%

Anos Produgio Local Impertagio Total
At 1579 114 274 384
1980 172 306 478
1981 69 33 124
1982 120 30 130
1983 130 30 180
1984 153 33 206
1985 413 60 473
1986 833 180 1613
1987 1018 150 1168
1988 742 nd. n.d.
1989 1032 n.d, n.d.

Fonte: SOBRACON gpud FERREIRA (1987).
Nota: n.d. = dado ndo disponivel
Os dados da Tabela 1.2.2 parecem aceitaveis em numeros absolutos, porém quando
comparados aos dados do parque instalado de MFCN nos EUA no periodo de 1973 a 1985
percebemos que, assim como o uso de robds reprogramaveis, o uso desta tecnologia no pais

era muito incipiente. Isto nos leva a acreditar gue a adogfo desta tecnologia pelas filiais



brasileiras de multinacionais encontrava-se bastante distante de suas matrizes. (Tabela

123)".

TABELA 1.2.3 )
PARQUE INSTALADO DE MFCN E ROBOS (EM UNIDADES)
EUA: 1973/1985

Equipamento/ano MECN Robds
1973 30.000 -
1977 47040 -
1982 - 6,300
1983 103.000 8.200
1984 - 10.80G0
1083 - 14.400

Fonte: OTA apud CARVALHO {1987)

O sistema CAD caracteriza-se por ocupar um papel estratégico no processo de
automag¢io computadorizada da manufatura, ao ser utilizado para gerar as especificacdes para
a programagdo da MFCN. Este sistema ¢ importante ndo somente por esta caracteristica, mas
também por baratear o custo de projeto do veiculo, permitindo quaisquer ajustes ou corregdes
no veiculo antes mesmo deste ser fabricado. Todos os testes de desempenho e seguranga do
veiculo também podem ser realizados por meio deste sistema antes do veiculo ser produzido.

O processo de difusdo do sistema CAD foi iniciado no Brasil a partir de 1980. Em
1983 o numero de sistemas instalados no pais limitava-se a 12, chegando a 70 no ano de
1985, mostrando um réapido crescimento nestes 2 anos. Entretanto, o grande atraso da
introducio das demais tecnologias (robds industriais e MFCN) pelo parque industrial
brasileiro nos leva a acreditar que a ado¢do desta tecnologia no pais também esteve bastante
defasada em relagdo a outros paises.

Segundo FERRO (E990)1h, a industria automobilistica brasileira apresentou baixo
grau de competitividade no mercado internacional no decorrer dos anos 80. O concetto de
competitividade utilizado em sua analise incorporou os seguintes parametros: produtividade,
qualidade e preco dos veiculos (desconsiderando alguns outros, tais como, grau de protego
dos mercados, incentivos governamentais, estrutura da indastria e origem do capital,

estratégias das empresas e dos paises). O baixo grau de competitividade da induastria

}5 B - . B - . E

Levando-se em conta que o peso da indlstria automobilistica no uso de equipamentos robds industriais

reprograméveis, MFCN ¢ sistemas CAD. ¢ majoritirio, estendemos o comportamento dos dados agregades destes
equipamentos no pargue industrial brasileiro 4 indistria automebilistica local.



automobilistica brasileira poderia ser fun¢do de sua baixa produtividade e/ou baixa qualidade
e/ou alto prego. Cabe destacar que a nossa indGstria apresentou baixas produtividade e
qualidade e alto prego.

Ainda mais, em relagdo as caracteristicas tecnologicas da industria automobilistica
mundial, o estudo concluiu que a indastria automobilistica brasileira apresentou os piores
indices de automagdo da produgdo, de robotizag@o e de idade de design dos modelos (este
ultimo ja mencionado anteriormente). O nivel de escala de produgdo foi superior ao da
indistria mexicana mas muito aquém dos demais paises Em relagio ao indice de
complexidade do mix de produto o Brasil apresentou nivel bastante elevado, sendo superior a
todos os demais analisados. Porém, segundo FERRO (1990), a elevada complexidade do mix
de produtos € positiva quando se trata do modelo flexivel de produgdo, aspecto este ausente
na indastria automobilistica brasileira nos anos 80. Os dados da Tabela 1.2.4 quantificam as

caracteristicas mencionadas anteriormente,

TABELA 1.2.4 ' '
CARACTERISTICAS TECNOLOGICAS DA INDUSTRIA AUTOMOBILISTICA MUNDIAL
PAISES SELECIONADOS: 1989

Paises Selecionados Brasil Coréia Meéxico Japiio Japio-EUA EUA-AN Europa
Automagao

{%s direta da produgiio) 39 222 6.6 380 34.7 30.6 32.8
{indice de robotizagio} 0.1 1.9 0.5 ig 4.0 21 30,
Escala (produgiio total didria 5937 17121 397.0 17609 9137 847.1 1691.3
Indice de Complexidade do Mix 4.2 272 331 40 .4 20.0 pARY 6.8
Idade do Desipn dos Modelos 11.4 3.6 8.7 2.2 1.6 4.0 4.8

Fonte: FERRO (1990a)

Considerando que a adogdo de inovagdes de produto e processo produtivo pela
industria automobilistica brasileira foi bastante modesta e que havia a necessidade de
aumentar o nivel de competitividade da industria brasileira no mercado internacional, segundo
CARVALHO (1993), a ado¢ao destas inovagdes se deu em determinadas areas da produgéo,
nas quais era necessario garantir um aumento da confiabilidade e qualidade do produto
brasileiro. Portanto, as inovagbes ocorreram mals intensamente na area da produgdo em que
era realizada a pintura do veiculo e na oficina de solda e menos intensamente nas areas em

que ocorriam a montagem e a prensagem do veiculo. O autor realizou um levantamento do

Eﬁ . . 5 - . -
A analise realizada por este autor baseou-se numa andlise comparativa do desempenho internacional da

indistria antomobilistica realizada pelo nternational Motor Vehicle Program {IMVP) de MIT. Os dados trabathados até aqui
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nivel de automagdo em diversas areas da produgiio em quatro grandes empresas da inddstria

de automoveis e comerciais leves brasileira, cujos resultados estdo na Tabela 1.2.5.

TABELA 1.25
EQUIPAMENTOS DE BASE MICROELETRONICA E SOFTWARE ADOTADOS EM AREAS DE MANUFATURA NAS

MAIORES PLANTAS DE AUTOMOVEIS NO BRASIL - 1988

Area Equipamento Adotado na Planta
A B C D
Oficina de Prensa Prensa de Transferéncia Automatizada X X
Cortadora e Desenroladora Automatizada X
Oficina de Corpo Sistema de Comunicagie por Correia Integrado e X X X X
para Transporte de Partes em Processo
Multi-soldador de Grande Porte para Montagem X x X
de Corpo
Porta Automatica para Montagem de Corpo X
Pequeno Multi-soldador para Mentagem de X X X X
Partes
Raobds para Solda, Montagem de Partes ¢ X X X X

Recolocagie de Linhas
Sistema de Seletividade ¢ Estocagem X
Automatizada para Corpoes Montados

Oficina de Pintura Sistema de Comunicagiio por Correia Integrado e N X X X
para Transporte de Corpos em Processo
Sistemas Automatizados de Pintura Baszado em X X X
“Turbo-Bells” de 3 eixos para Aplicagio de

Primer ¢ Enamel

Sistema de Teste Eletrénico para Controle de X X
Qualidade
Sisterna Semi-Automatizado de Pintura (Primere X
Enamel)
Oficina de Motor Centro de Maquinismo de Transteréncia Rigida by X X N
Centro de Maquinismo CNI X X X X
Sistema de Teste de Motores X X
Montagem Final Sistema Eletronico para Parada ¢ Teste de X X X X
Circuito Elétrice
Espathamento Automatico de Adesivo para X
Fixagio de Para-Brisa
Oficing de Ferramenta CNCOANC, tomnos, processadores e furadeiras X X X X
Transporte e Estoque Sisterna de Cadela Livre para Transporte por )Y x X
Correta de Partes om Processo entrs Areas
Sisterna de Estocagem Vertical Automatizada X X
para Corpos Pintados
Outros Sistemas de Estoecagem Automatizados X
Contrele de Produgio Sistemas de Informitica para o Monitoramento e X X X X
Controte de Fluxos de Produgio
Engenharia Terminais Grafico Acoplados em ~Mainframe” X
Estacdes de Trabalho Grafico X N X

Fonte: CARVALHO (1993 99).

mostraram o baixo grau de adogfio e difusiio de novas tecnologias pela indéstria automobilistica brasileira, nos levando a
confirmar alguns dos resultados deste estudo realizado pelo IMVE,
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No decorrer da década de 80 a industria de automoveis e comerciais leves brasileira
passou por um processo de modernizagdo da produgio, ainda que parcial e seletiva, de certo
modo resumido na Tabela 1.2.5.

Este processo de modermzagio esteve associado as  estratégias de
internacionaliza¢do das multinacionais que possuiam subsididrias no Brasil (entreposto
tecnologico e carro mundial), redefinindo o papel destas no cenario da indastria
automobilistica mundial no mesmo periodo.

Somados as estratégias citadas acima, tivemos outros fatores determinantes para a
modernizacdo seletiva da inddstria de automdveis e comerciais leves local: a} o ambiente
macroecondémico brasileiro estagnado, instavel e incerto, influenciando negativamente a
tomada de decisOes dos agentes econdmicos quanto a novos investimentos no pais e, b} um
mercado interno fechado que demandou esforcos menores por parte das empresas em
proporcionar melhorias de qualidade e atualizagio do produto brasileiro.

Contudo, o aumento das exportagdes de automoveis e comerciais leves brasileiras
fot crescentemente desejado tanto pelas empresas quanto pelo governo brasileiro, levando as
subsidiarias locais a2 modernizar minimamente suas plantas produtivas para atender as
exigéncias dos mercados externos, em termos de qualidade e confiabilidade dos produtos,
sabidamente maiores que as do mercado brasileiro.

Desta forma, a industria brasileira de automoéveis e comerciais leves conviveu na
década de 80 com dois padrdes tecnologicos. Ou seja, houve o emprego de uma tecnologia
superada com a adogdo parcial de sua substituta. Esta convivéncia, analisada por BHALLA &
JAMES (1988), foi caracteristica comum a varios paises de Terceiro Mundo, e foi por eles
definida como technology blending. O qual refere-se, de um modo geral, a aplicagio de novas
tecnologias em atividades tradicionais, por meio das quais se pode gerar melhorias

incrementais sem afetar a natureza dos processos tradicionais.



CAPITULO 2. INOVACAO TECNOLOGICA DE PRODUTO E PROCESSO
PRODUTIVO DA INDUSTRIA BRASILEIRA DE AUTOMOVEIS E
COMERCIAIS LEVES NA DECADA DE 90

A partir da década de 90 ocorreram mudangas significativas no mercado brasileiro,
levando a inddstria de automoveis e comerciais leves nacional a um esforgo de modernizar
suas plantas produtivas e consequentemente seus produtos.

Este esforgo esteve associado as politicas definidas para o setor automobilistico, a
estabilizacio da economia brasileira e a uma mudanca nas estratégias das matrizes gue
possuem subsidiarias com produgio local.

Este capitulo analisa como estes fatores condicionaram a atualizagio tecnologica da
industria brasileira de automodveis e comerciais leves, qual a natureza de fato desta
atualizagdo, e, o mais importante, em que medida esta atualizagio representou uma mudanga
qualitativa no processo de moderniza¢io da indastria.

O capitulo esta dividido em quatro seg¢des. Na primeira se¢lo, analisam-se os
condicionantes da atualizagdo tecnologica da industria nos anos 90. Nas segdes 2 e 3,
respectivamente, busca-se levantar as inovagdes de produto e processo produtivo ocorridas
nesta. A secdo 4 analisa em que medida a atualizagio tecnoldgica ocorrida nos anos 90 na

indastria brasileira de automodveis e comerciais leves significou uma modernizagio

qualitativamente distinta da ocorrida nos anos 80.
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Secdo 2.1 Principais Condicionantes da Atualizagdo Tecnologica da Indistria Brasileira

de Automdveis e Comerciais Leves nos Anos 90

2.1.1 A Abertura da Economia Brasileira

No 1nicio da década de 90 a economia brasileira ainda trazia muitas marcas da
década anterior: mercado interno retraido, recessdo, instabilidade econdmica e baixos niveis
de investimento.

Somado a este quadro, o Brasil entrou nos noventa com uma industria em crise e
defasada diante de um processo de abertura e de transformagdes na economia mundial, as
quais definem um cenario altamente competitivo (COSTA, 1998).

Diante deste cenario, em 1990, o presidente Fernando Collor de Mello, partindo de
um diagnostico de que se havia esgotado o modelo de industrializagdo por substituigio de
importacdes (ISI) e de que era necessario refazer o parque industrial brasileiro, adotou uma
politica de cunho liberal por meio da abertura da economia brasileira.

A qustificativa desta politica era de que o antigo modelo de industrializagio (IST)
havia formado um mercado interno protegido e pouco competitivo, tanto interna quanto
externamente. Como resultado, a indastria brasileira estaria andando na contramao das
mudangas internacionais, associadas ao grande crescimento do volume de transaces de
mercadorias e pelo crescente nivel de competitividade exigido. O papel da abertura da
economia brasileira era catalisar o processo de reestruturacdo julgado necessario,
proporcionando a industria local maior competitividade externa.

A abertura da economuia brasileira no governo Collor se deu por meio da liberagdo
das importa¢des com a Medida Provisoria 150, que eliminava as barreiras ndo tarifarias,
representadas pela reducgio de produtos cuja importagdo estava suspensa, pelos programas de
importacio das empresas e pelos regimes especials de importagdo. No seu rastro for
implementada a Medida Provisoria 161 que suspendia ou eliminava a maioria dos incentivos

fiscais e subsidios fornecidos pelo governo (ARBIX, 1997).

17 . .
Entre 1990 e 1993 iniciou-se a segunda fase de um processo de abertura da economia brasileira que dava seus

primeiros passos el 1988, ainda no governo Sarnev. Ver COSTA (1998}
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O governo acreditava que, com a abertura, a industria local seria exposta a
competidores externos, cujos produtos eram melhores e mais baratos do que os similares
nactonais (como de fato ocorreu). Obrigaria, assim, as empresas locais a modernizar seus
parques produtivos oferecendo aos consumidores internos, num futuro bastante proximo,
produtos melhores e mais baratos.

No periodo entre 1990 e 1993, o processo de liberagdo das tarifas foi gradual,

apesar destas serem significativamente inferiores as tarifas dos oitenta (Tabela 2.1.1).

TABELA 2.1.1
EVOLUCAO DAS TARIFAS NOMINAL E EFETIVA DE IMPORTAGAQ
BRASIL: 19887 1993

Estatistica Jul/88 Set/89 Set/ o0 Fevi91 Jan/92 Out/92 Juli93
Tarifa Nominal®
Média Simples 38.3 31,6 300 233 192 15,4 132
Média Ponderada® 34,7 27,4 23.4 19.8 16.4 133 il.4
Mediana 40.2 32.6 313 208 202 144 12,8
Minime 0.2 0.1 0.1 .1 0,0 0.0 0.4
Maximo 76.0 73,0 78,7 387 48,8 39,0 340
Presvio Padrio 15,4 15.9 i5.1 12,7 03 8.2 6,7
Tarifa Efstiva®
Média Simples 50,4 45.0 45,5 331 28,9 22.3 9.9
Média Ponderads” 42,6 357 33,7 26,5 217 17.2 14,5
Mediana 32.6 38.1 346 2490 20,0 16,7 i5,1
Minimo 54.5 (2.4) “n (a3 (2.8) 2.3 2.0)
Maximo 183.0 2195 3129 2232 1853 146,8 129.8
Desvio Padrie 33.4 39.3 33,3 15,7 327 252 21,7

Fonte: RIME (1996) apnd CARVALHO et a/ii (1997)
NOTAS: a ~ Os caleulos sio baseados nas tarifas médias das atividades, definidas como comercializaveis, segunde a classificagio

da Matriz Insumo-Produto do IBGE/ 1985: b — A poenderagio ¢ feita pele valor adicionado de livre coméreio.

O processo de abertura, somado a privatizacdo de industrias de base € ao aumento
do custo de insumos basicos fornecidos pelo Estado, que também faziam parte da politica do
governo Collor, atingiram diretamente a industria automobilistica brasileira. Dentre estes,
principalmente a abertura teve um papel importante na reestruturagao do setor, na medida em
que as matrizes comegaram a rever o papel de suas subsidiarias, que estavam saindo de um
contexto de mercado fechado e cativo para um mercado com grau de concorréncia maior.
Desta forma, as montadoras locais passaram a ser crescentemente incorporadas nas estratégias
de oligopolios globais de suas matrizes (COSTA, 1998).

O processo de abertura e seus resultados para o setor automotivo podem ser vistos
na alteragio das aliquotas para o setor (Tabela 2.1.2) e na explosio do consumo interno de

autoveiculos importados. A importagdo de automodveis e comerciais leves partiu de um

26



patamar de USS$ 0,4 Milhdes FOB em 1989 para US$ 2.465 Milhdes FOB em 1997 (Tabela
A2.11).

TABELA2.1.2
EVOLUGAQ DAS TARIFAS NOMINAIS DE IMPORTAGAO PARA O SETOR
AUTOMOTIVO - BRASIL: MAIO 1990/ MARCO 1993

Diata de Alteragio da Tarifa Tarifa (%a)
Maio de 1990 83
Favereiro de 1991 60
Fevereiro de 1992 30
Outubro de 1992 40
Jutho de 1993 33
Setembro de 1994 20
Fevereiro de 1995 32
Margo de 1993 70

TFonte: ANFAVEA

O enorme crescimento da importacdo mostrou que o mercado consumidor local
ansiava por produtos melhores e mais atualizados e que havia uma demanda reprimida a
espera de uma oportunidade deste tipo de consumo. Desta forma, este crescimento pressionou
as montadoras locais a produzir localmente produtos de maior qualidade, com preco mais
acessivel do que o dos automoveis importados.

Um dado interessante neste processo de abertura € o fato da explosdo do consumo
de 1mportados ter sido liderada pelas montadoras locais em decorréncia de alguns fatores. O
primeiro deles foi o favorecimento dado a elas pelo governo através de tarifas de importagio
mais baixas do que para as importadoras independentes. O segundo se deveu a algumas
condigbes que estas empresas haviam adquirido ao longo dos anos, tais como:

a) ja estarem estabelecidas no mercado brasileiro e, portanto, possuirem marcas

consolidadas junto ao mercado consumidor;
b) possuirem uma infra-estrutura para a venda de seus importados, com vasta rede

de concessionarias e assisténcia técnica garantida.

Voltando ao processo de abertura, percebe-se que em Setembro de 1994 houve uma
drastica redugdo das aliquotas de importagﬁois (de 35% para 20%), evidenciando o abandono

do gradualismo na redugio de tarifas. A partir deste momento a abertura passou a ser utilizada

18
A partir de 1994 o processo de abertura inicia sua terceira fase. Ver COSTA (1998).



como instrumento de politica de estabilizagdo, visando disciplinar os pregos internos via
competigido externa.

Entretanto, em Fevereiro de 1995 a tarifa voltou para 32% e no més seguinte saltou
para um patamar semelhante ao do inicio da abertura, 70%.

Este aumento das aliquotas ¢ explicado pelo fato da Balanca Comercial de
automoéveis e comerciais leves ter ficado negativa num nivel muito elevado e nunca visto
anteriormente, -US$ 2.584 mithdes (Tabela A2.1.2), contribuindo, assim, para o expressivo
déficit na Balanca de Pagamentos do pais naquele ano.

Fazendo uma rapida avaliagdo dos resultados desta politica, com olhos voltados
para 0s objetivos pretendidos, percebemos alguns impactos positivos, a medida que os
processos de reestruturacdo foram desencadeados:

a eficiéneia ¢ a competitividade da indistria local aumentow: a qualidade dos produtos melhorou: o comércio

intra-industrial com o Mercosul foi intensificado, ampliando os ganhos de economia de escala; o viés

antiexportador {possibilidade de vender no mercade interno a pregos muito superiores aos internacionais) foi
reduzido: melhorou o acesso a bens de capital e fnsumos tecnologicamente mais avancados € mals baratos ¢

reduziram-se as margens de lucro de empresas, as guals eram excessivamente elevadas sob protecio (COSTA,
1998:51).

Para finalizar, podemos concluir que a abertura da economia brasileira foi um
condicionante importante para que houvesse o impulso para a atualizagio tecnologica de
automoveis ¢ comerciais leves. A abertura sinalizou para as montadoras locais que a reserva
de mercado seria extinta num futuro proximo. E também expds a industria local a um
mercado consumidor mais informado.

Desta forma, fez com que a industria local se mobilizasse no sentido de atualizar
crescentemente as linhas de produtos aqui fabricados, incorporando acessorios e
equipamentos que anteriormente sO eram encontrados nos importados.

A atualizagdo dos modelos fabricados no Brasil passou a exigir investimentos
continuos em novas linhas de produto, ja que quase todos os antigos modelos tiveram que ser
retirados de linha. Adicionalmente, esta atualizag@o também passou a exigir investimentos nas
linhas de montagem, pois a fabricacdo dos novos modelos ndo tinha como ser adaptada ao
antigo sistema de produgdo, em que se verificava o fechnology blending Assim, se fez
necessario reve-lo totalmente, como discutiremos na segdo 2.3, Outro fator que proporcionou
a continuidade desta atualiza¢do, a retomada do crescimento do mercado interno brasileiro,

sera analisada no item seguinte.
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2.1.2 A Retomada do Crescimento do Mercado de Automoveis e Comerciais Leves Brasileiro

A retomada do crescimento do mercado interno de automoveis e comerciais leves
brasileiro ocorreu a partir de 1993 e varios fatores explicam tanto o surgimento quanto a
continuidade desde crescimento. O surgimento esta associado aos acordos da Camara Setorial
Automotiva realizados em 1992 e 1993 e, & politica do carro popular. Sua sustentagio
posterior, com o plano de estabilizagdo econdmica do governo federal anunciado em 1994 —
Plano Real. A continuidade deste crescimento também esta relacionada as politicas do
governo, que atuaram no sentido de manter as conquistas anteriores e dos proprios agentes
envolvidos no setor, que ja ndo estavam mais organizados sob a forma da Camara.

A Camara Setorial Automotiva comegou a funcionar em Dezembro de 1991 e era
composta por representantes do Ministério da Economia, Fazenda e Planejamento; da
Secretaria da Fazenda do Estado de S@o Paulo; pelos sindicatos de trabalhadores de Sao
Bernardo do Campo e Diadema, de Santo André e de Betim; e por representantes das
associag¢des patronais dos varios setores envoividos, além das montadoras.

A Camara Setorial marcou uma fase em que os ganhos dos agentes envolvidos
puderam ser mutuos, ainda que assimétricos. Isso ndo significou a anulagio dos conflitos de
interesses, mas sim o reconhecimento de parte da legitimidade dos interesses do oponente
(COMIN, 1996a).

Os primeiros passos resultaram na elaboragdo de um diagnostico sobre os

principais problemas enfrentados pelo setor:

1) o excessivo protecionismo do mercado brasileiro teria redundado no atraso
tecnoldgico e na perda de competitividade externa;

2) a carga tributaria incidente sobre os automoveis fabricados no Brasil era
excessiva, inviabilizando a competi¢do com os importados;

3} wuma abertura indiscriminada da economia levou ao sucateamento a industria
nacional;

4) o mix de produgio praticado pela industria brasiletra, privilegiando a produgio
de carros sofisticados era incompativel com as caracteristicas do mercado
nacional, impossibilitando sua expansdo, desejavel sobretudo para a criagio de

ROVOS EmMpregos,
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53) a auséncia de mecanismos de crédito ao consumidor era um - forte

constrangimento ao crescimento do mercado.

Com base no diagnostico chegou-se a um acorde denominado “Acordo das
Montadoras”, com validade de quatro meses, iniciado em margo de 1992. Este primeiro
acordo previa: a) reducio de 12% nos impostos incidentes sobre os automoveis, b) redugio de
10% nas margens de lucros das montadoras ; ¢) com base nas medidas anteriores, reducdo de
22% no prego final dos automoveis; d) reposigdo mensal e integral da inflag@o para os salarios
dos trabalhadores; ) manutencio do nivel de emprego; f) adiamento da data-base da categoria
para junho de 1992; g) resgate dos mecanismos de crédito ao consumidor, por meiwo de
financiamentos e consorcios (CARDOSO & COMIN, 1993).

O acordo apresentou resultados bastante positivos ja nos primeiros meses, tais
como: a producdo de automdveis pela primeira vez em muios anos apresentou um
crescimento expressivo, de 47,4 % (Tabela A2 1.3); o nivel de emprego manteve-se estavel e
os salarios recuperaram o poder de compra de 1990 (DINIZ, 1993).

O “fdlego” obtido através do primeiro acordo com a redugdo das desconfiancas
mutuas entre os negociadores, explica o salto de qualidade observado nas clausulas do novo
acordo, assinado em Fevereiro de 1993 (COMIN, 1996b)

Em Fevereiro de 1993 foi realizado o segundo acordo, cujos Grupos de Trabalho de
medio e longo prazos, que visavam a reestruturagido produtiva, comegaram a ganhar mais
espaco, levando os empresarios do setor automotivo, governos da Unido e Estado de SP a

assinarem um acordo que visava:

1) no curto prazo: aumento da produgio e das vendas de automodvels, a
manutengio (ou aumento) dos niveis de emprego e salario real;

2} no médio prazo: desencadeamento do processo de modernizagdo produtiva no
setor através da atualizagdo tecnoldgica e organizacional e requalificacio do

trabatho.

Para o cumprimento do acordo coube ao Estado reduzir a carga fiscal dos

automoveis e comerciais leves, tanto em nivel federal quanto estadual.



No acordo foram introduzidas varias metas, visando: a) a abertura do mercado com
manutengdo de um saldo positivo na balanga comercial do setor; b) a renovagio tecnologica
da base produtiva; ¢} um novo mix de produg3o, privilegiando os automoveis basicos e mais
baratos que foram isentos de IPI, a partir de uma determinagdo do governo federal, d)
aumento do emprego e dos salarios, e €) uma nova estrutura tributaria setorial.

O segundo acordo reassegurou as condigbes de manutengio da retomada do
crescimento, fazendo da Camara um espaco potencial de negociacio do processo de
reestruturagio industrial no setor.

A avaliacdo oficial do acordo foi bastante positiva. O crescimento das vendas, da
produgdo e o indicadores do Setor Automotive mostraram evolugdo ascendente da
arrecadacéo total de impostos federais IPI, PIS, COFINS (ARBIX, 1997). Apesar do saldo da
balanga comercial de automoveis e comerciais leves ter se tornado negativo no ano de 1993 (-
US$78 milhdes)

No entanto, os primelros problemas da Camara apareceram na reunido do
CONFAZ (Conselho Nacional de Politica Fazendaria) em Setembro de 1993, As montadoras
esperavam que 0 Conselho, além de prorrogar a aliquota de ICMS de 12% para os automoveis
populares, a diminuisse para 9%. Contrariamente, as secretarias de fazenda estaduais, nio
querendo mais abrir mao dos recursos a pretexto de financiar a indUstria automobilistica,
aprovaram por unanimidade o aumento gradativo das aliquotas de ICMS. Em Abril de 1994 o
imposto deveria subir para 13%, em Jultho para 14,6% e em Outubro para 16,3%, chegando,
em Janeiro de 1995 em 18%.

A partir de entdo iniciou-se um periodo de divergéncias

O retomo da aliguots onigmal de 18% significaria um aumento real de até 11% no preco dos automoveis,

segundo a Anfavea. As divergéneias vio se multiphicando, com a entrada em cena das distribuidoras de

veiculos, que passaram a reivindicar a reposicdo de suas margens de lucro. As montadoras seguiram a mesma

Iinha, ameagando também recompor suas parcelas cedidas na Cmara Setorial. O presidente do Sindicato dos

Metalirgicos do ABC, o mais umportante nestas negociagdes ¢ um dos maiores do pafs, Vicente de Pauls da
SILVA, loi até mais longe: pediu a pura e simples extingo do CONFAZ (COMIN, 1996h:42}.

Iniciaram-se também negociagdes paralelas a Camara Setorial, principalmente entre
os representantes dos Estados e os demais agentes que compunham a Camara (representantes

das montadoras, das concessionarias e sindicatos). Nestas negociagdes houve pressdo destes
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agentes no sentido de conseguir a permanéncia da aliquota do ICMS em 12%, principalmente
junto aos governadores dos Estados de Sdo Paulo e Minas Gerais. Apos um periodo de
negociagdo, os secretarios de fazenda dos Estados promrogaram o aumento gradativo do ICMS
decidido na reunido anterior para o dia 31 de Julho de 1994. Numa nova reuniio, em Julho,
resolveram prorrogar o aumento para 31 de Dezembro do mesmo ano. No entanto, esia
aliquota permaneceu inalterada até Outubro do ano de 1997 (Tabela 2.1.3), o que nos
evidencia que a isengdo fiscal estipulada pelo governo foi de extrema importincia no

conjunto das politicas para o bom desempenho do setor (COMIN, 1994b).

TABELA 213
VARIACAD DAS ALIQUOTAS DE IPLE ICMS INCIDENTE SOBRE AUTOMOVEIS A GASOLINA

BRASIL: 19901997

Ano A2 1000 CC Até 100 HP +de 100 HP

7] JICMS I ICMS 1P; ICMS
1950 0.0 18.0 37.0 18,0 42,0 180
1991 20.0 180 370 18.0 420 18,0
1992 14.0 12.0 3LD 12.9 36.0 12.0
1993 0.1 12.0 250 12.0 30,0 12.6
1994 0.1 120 250 12,0 300 12.0
1995 8.0 120 230 12,6 30,0 12.0
1996 8.0 12.0 250 12,0 36,0 12,6
1997 8.0 12.0 230 120 30,0 i2.0

Fonte: ANFAVEA
a - Posigio até 31071997

Além dos problemas relacionados as politicas fiscais dos Hstados houve problemas
trabalhistas, principalmente aqueles relacionados a recomposigao dos salarios, que resultou
em varias greves nas montadoras e nas metalurgicas de autopecas.

Estes conflitos iniciaram um processe de esvaziamento da Camara Setorial
Automotiva e as negociagdes passaram a ser feitas, a partir de entdo, entre empresas e
governos de forma i1solada.

Somado a estes conflitos houve a questdo da participacido que cabia ao Estado
Federal na Camara Nos poucos mais de trés anos de vida da Camara o principal patrocinador
for o Estado, porém este acabou por ser o maior obstaculo dentro dela quando politicas da
Camara passaram a interferir no desempenho externo da economia brasileira (como visto no
item 1.1) No inicio de 1995 as reservas da Balan¢a Comercial brasileira “escorriam pelo
ralo” e o aumento do consumo de importados era um dos grandes responséveis. Assim, Pedro
Malan, entdoc Ministro da Fazenda, fez com que a definigdo das aliquotas de importagao fosse

retirada do terreno de discuss@io sobre politicas industriais para transformar-se em instrumento

direto de politica monetaria.

%}
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Apesar do esvaziamento da Camara Automotiva, o desempenho da indastria de
automoveis e comerciais leves ndo sofreu conseqiiéncias drasticas. Os indicadores das vendas
ilustram este comportamento, o que nos leva a pensar que o setor conquistou um dinamismo
parcialmente independente dos acordos firmados, que pode ser atribuido a estabilizagdo da
economia brasileira, com o Plano Real.

Ressalte-se que os acordos da cAmara setorial automotiva detonaram a retomada do
crescimento do mercado interno de automovels e comercials leves. Entretanto, foi a fase de
estabilidade da moeda que garantiu a continuidade deste crescimento. O principal nicho
responsavel por este crescimento foi 0 segmento de veiculos com motoriza¢io até 1000 cc,
também conhecidos como “populares”. Cujo estimulo inicial para o seu consumo fol
introduzido pelo governo Itamar Franco em Abril de 1993, quando o IPI para estes
automoveis foi reduzido para proximo de zero, permanecendo até logo apos o inicio do Plano
Real (CARVALHO et alii, 1997).

O Plano Real, anunciado pelo governo federal em 1994, iniciou uma fase de
estabilidade da moeda brasileira, possibilitando aos agentes econdmicos um horizonte mais
amplo e seguro de planejamento de decisGes.

Com a estabilidade da moeda houve a retomada dos financiamentos e do crédito
direto ao consumidor. As familias também puderam planejar com maior seguranca seus
or¢amentos. Com isso houve uma segunda explosio no consumo de automdveis e comerciais
feves, ja que os consumidores passaram a ter acesso a pagamentos parcelados com valores
relativamente estavels. Ainda mais, 0os mecanismos de financtamento direto ao consumidor
ampliaram a parcela da populagdo com acesso ao consumo de automoveis.

A continuidade da estabilidade da moeda, contrariamente ao que havia ocorrido nos
anos 80, quando os planos de estabilizagdo tiveram menor duragdo, proporcionou o
crescimento continuo do consumo de automoveis. Pois a sua longevidade conferiu aos
consumidores uma confianga de que poderiam se endividar a longo prazo.

Em relagiio a politica do governo para a industria, houve a revogacio da isengio do
IPI para carros populares, porém este se manteve com taxas menores do que para outros tipos
de veiculos (n3o “populares”), o que de certa forma ajudou a manter os ganhos de

participacao de mercado destes modelos.



No ano seguinte (1995), quando o universo da Camara Setorial como um forum de
negociagdo tripartite ja estava dissolvido por completo, o governo federal implementou uma
nova politica para o setor automotivo, denominado Regime Automotivo,

O Regime Automotivo implementado pelo governo brasileiro, apds meses de
negociagdes entre os agentes envolvidos (montadoras, governo e membros do Mercosul), se
deu com a Medida Provisoria 1.024 (julho de 1995) e Decreto 1761 (dezembro de 1995),
pelos quais ficou estabelecido (COMIN, 1996b : 55):

a} redag3e de 9% ne Imposto de Importagiio para maquinas, que passam a ter uma aliguota média de 2%;

b) redugdo de 83% até o anc de 1999 das aliquotas de importagio de matérias-primas, partes e pegas para todos os
fabricantes de veiculos, tratores, reboques ¢ similares, incluindo ainda o setor de pneumaticos, gue passaram de ama
meédia de 18% para 2,8% =m 1996: a reduglio val diminuindo nos proximos anes, implicando numa aliquoia de 8% no

finai do periedo:

¢) isengdo de 530% da tarifa de Imposto de Importagio (para o momento. uma redu¢io de 70% para 35%) de veiculos
prontos por parte das montadoras que se dispusessem a participar das regras do NRA [Regime Autometivo}: até o fim do
regime. a aliquota para veiculos importados devera chegar a 20%, para todos os importados, sem discriminagio de

origem {montadoras instaladas no Brasii ou ndo).

d} o indice de nacionalizagio dos vefculos ¢ reduzida de B0% para 60%, o mesmo nivei da Argentina, e considera como

locats as pevas feitas nos demais paises do Mercosuh:

€} estas isengdes seriam determinadas por uma proporgio de 1,371, isto & para cada USS 1.5 exportado pela montadora, ela

poderd efetuar importagdes de USS 1 vom aliquotas reduzidas,

Desta forma, o ano de 1996 comegou com uma auténtica politica industrial para o
setor e muitas empresas {(montadoras e autopecas) tracaram planos de investimento e de
exportagdes em troca de incentivos a partir de suas adesdes.

Em relago 2 Argentina, houve problemas no inicio do Regime Automotivo, pois
havia uma exigéncia do cumprimento de cotas de importagdo para automoivels argentinos
abaixo do pretendido pela Argentina. Mas este conflito foi solucionado rapidamente, quando
os veiculos argentinos ficaram isentos de quotas.

Neste conflito com a Argentina © que estava em jogo era a estratégia da
regulamentagdo do Regime Automotivo, isto é, suas conseqléncias futuras sobre as decisdes
de investimento das montadoras e também de fabricantes de autopegas nos paises do
Mercosul (COMIN, 1996a).

Porém, existiram outros conflitos além do ocorrido com Argentina. A primeira
zona de conflitos se deu por pressdes internacionais contra a discriminagdo de origem das

importagbes de veiculos. Inicialmente o Japdo e a Coréia foram os que mais reclamaram da
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politica, pois ndo tinham plantas no pais e nem teriam no curto prazo. Houve disputa destes
paises com o Brasil na OMC, onde o Brasil teve que recuar de suas medidas, suspendendo as
cotas de importa¢io em Qutubro de 1995 (COSTA, 1998, Folha de Sdo Paulo, outubro de
1995).

Uma segunda zona de conflitos fot a assimetria dentro da cadeia produtiva no que
se refere as aliquotas de importagdo de autopecas, eliminando qualquer protegdio a esta
industria e privilegiando a industria montadora. A protegdo efetiva em percentagem para as
montadoras subiu de 79% em 1991 para 148% em 1995, enquanto para as autopecas houve

uma diminui¢io de 16% para (~15)% no mesmo periodo (Tabela 2.1.4).

TABELA 214 )
PROTECAO EFETIVA DO SETOR AUTOMOBILISTICO, EM PERCENTAGENS. 19911993
BRASIL: 19911995

Ano 1991 1992 1993 1994 1995
Montadoeras 79 7% 50 34 148
Autopecas i6 26 13 8 -13

Fonte: BEDE {1996).

Ainda no que se refere a protegdo efetiva para o setor, a tabela acima nos aponta
para uma importante conclusao: a indistria montadora, apesar do nivel de competitividade do
mercado interno ter aumentado, continua a ser privilegiada dentro do setor, principalmente
com © Regime Automotivo.

Estes numeros também revelam que: a) houve uma trajetdria de queda de proteggo
efetiva para todo o complexo, sendo revertida em 1995 somente para o setor montador; b) a
protecdo foi sempre maior para ¢ setor montador, tornando-se ainda maior depois do Regime;
¢) para as autopecas a média sempre fol menor, permanecendo esta tendéncla para os
proximos anos, d) as montadoras que aderiram ao Regime tiveram protegdo crescente,
enquanto as autopecas tiveram movimento de queda com seu pior momento em 1995 (quando
tornou-se negativa), em condi¢des piores do que se estivesse em livre comércio (BEDE,
1996).

A partir da exposicdo dos principais condicionantes do processo de retomada do
crescimento do mercado interno de automovels e comercials leves, podemos ver de que forma
esta retomada se deu e de que maneira as empresas se desempenharam ao longo da decada de

90.
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O desempenho da industria de automédveis e comerciais leves no inicio da década
de 90 foi bastante semelhante ao do final da década de 80, ou seja, com patamares de venda e
producdo baixos (em torno de 580 mil unidades e 850 mil unidades respectivamente).

Este desempenho resultou da instabilidade econdmica pela qual o pais passava,
com recessdo e altos niveis de inflago, ja comentados nas segdes anteriores.

A recuperagao da industria se deu a partir de 1993 com uma significativa mudanga
nas vendas ao mercado interno de automoveis e comerciais leves (produg@o nacional) cujo
salto no consumo foi da ordem de 47 4 % (Grafico 2.1.1) e do consumo de importados, que ja
vinha crescendo desde 1991 (em 1994 o consumo de importados cresceu 187,80 % em relagio
ao ano anterior). Os acordos da Camara Setorial Automotiva explicam esta retomada do
crescimento e a continuidade do processo de abertura da economia brasileira explica o

aumento do consumo de importados.

GRAFICO 2.1.}
VENDAS DE AUTOMOVEIS E COMERCIAIS LEVES, MERCADO INTERNC, PRODUCAQ NACIONAL
BRASIL: 19857 1997
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Fente: ANFAVEA

Nos anos seguintes constatou-se a continuidade do crescimento do consumo e da
produgdo nacional. A produgdo cresceu em torno de 30% em 1993 e de 13% em 1994,

A diferenca percentual do crescimento das vendas e da producio apos o ano de
1993 nos evidencia que as plantas das montadoras estavam operando com uma capacidade
bastante aquém da limite, pois o aumento do crescimento foi respondido nos primeiros anos

(até 1995) sem que investimentos em novas plantas fossem realizados.



O desempenho geral da indistria de automdveis tem sido bastante positivo nestes
ultimos anos, porém a participagio de mercado para as quatro principais montadoras” do
mercado brasileiro (Fiat, Ford, General Motors e Volkswagen) ndo se manteve constante.

Os casos mais 1lustrativos s3o da Volkswagen e da Fiat, em que a primeira vém
perdendo mercado desde o inicio da década e a segunda vem ganhando participag3o e esta
muito perto de ocupar a posicdo de liderangazl_ A Ford também conseguiu recuperar
parcialmente, no tltimo ano, o mercado que perdeu com a Autolatina. A General Motors, que
vinha perdendo participagio desde o final dos oitenta, acabou perdendo a vice-lideranga para

a Fiat em 1993, apesar do esforgo que vem fazendo de atualizar sua linha de produtos no pais

(Grafico 2.1.2).

GRAFICO 2.1.2
PARTICIPACACQ TOTAL DAS ASSOCIADAS A ANFAVEA NO MERCADO INTERNO DE AUTOMOVEIS

BRASIL: 1983/ 1997
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Fonte: ANFAVEA

Na retomada do crescimento do mercado interno o fator fundamental e mais

importante foi a explosio do consumo dos automéveis até 1000 ce, convencionados de

“populares”.
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T As estratégias de produte destas quatro montadoras serfo analisadas isoladamente na segfio 2.

i _ . .
Quande a participacdo ¢ vista sob a dtica de vendas-produgéo nacional. a Flat ji ocupa a posigo de lider de
mercado (ANFAVEA, 1998}



A explosdo das vendas dos “populares” se deveu a redugdo das taxas incidentes
sobre seus pregos. O IPI destes modelos caiu de 14% em 1992 para 0,1% em 1993 e 1994,
provocando uma queda em seus pregos para niveis até entdo nunca vistos”.

Os modelos “populares” tornaram-se o “carro-chefe” da industria de automdveis
local e este fato perdura até a atualidade. A participagdo de modelos “populares” nas vendas
de automoveis vem crescendo desde 1993, quando tinha 23,7% de participacio de mercado,
saltando no primeiro ano (1994) para 45,5% e mantendo seu crescimento até chegar ao nivel

de 64,0% em 1997 (Grafico 2.1.3).

GRAFICO 2.1.3

PARTICIPACAO DOS MODELOS POPULARES NAS VENDAS DE AUTOMOVEIS AC MERCADO
INTERNO (PRODUCAO NACIONAL)

BRASIL: 1993/1996
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Fonte: ANFAVEA

Entretanto, além da reducio do IPI, houve mais alguns fatores que favoreceram o
aumento das vendas dos populares. O crédito ao consumidor e os consércios também tiveram
uma participagio do aumento da demanda, porém nZo tao significativas nos anos de 1993 e
1994, em decorréncia dos juros bastante elevados e da economia ainda apresentar elevadas
taxas de inflagéo.

Apds o Plano Real (Julho de 1994), estes dois fatores (consorcio e crédito ao
consumidor) tiveram maior grau de importdncia. A estabilidade da moeda proporcionou a

capacidade de planejamento orgamentario das familias e estas conseguiram ter seguranga para

" O préprio nome “popular’ surgin desta queda de pregos, que o tornou mais acessivel a uma parcela da
populacio de menor renda,
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aderir aos consorcios e aos planos de financiamento, principalmente dos “populares”, que

ofereciam pregos mais acessiveis.

Entretanto, logo apds o Real houve uma variagio de preco dos modelos
“populares” em decorréncia do aumento do IPI, que subiu de 0,1 % para 8 % (em 1995) ¢

também de um provavel aumento das margens de lucro das montadoras (Tabela 2.1.5).

TABELAZ.1S5

PRECOS DE ALGUNS MODELOS DE CARROS POPULARES

BRASIL: 1994 F 1996 (Em milhares de reais ¢ %)
Modelos 7 Anos Jal'94 Nov/9s Variagdo % Nominal Variagio %o Real
Corsa Wind 1.0 7.4 11.3 333 26,3

Gol 1600 7.2 12,0 65,3 385

Uno Mille 73 1¢,0 372 10,2

Fonte: Datafolha ¢ FGV apud COMIN (1996a)

Segundo CARVALHO ef alii (1997),

no geral, a diferenca a mais das elevagdes de pregos em relagfo ac aumento dos custos dos insumes industriais
for bem superior & aliquota de 8 % de IPI reintroduzida em 1993, para os “populares”. Tudo indica que as
montadoras se valeram da protegio adicional temporaria concedida pelo Regime Automotive para recompor
fatia das margens unitarias de que haviam aberto mfo na fase das clmaras setoriais. Em sua defesa, as
montadoras alegam que os aurmentos so resultado da incorporagdo de custos adicionais icorridos com a troca
de modelos que se verificou no periodo {; 447,

Apesar deste aumento de precos o segmento de “populares” manteve taxas elevadas
de crescimento. O aumento sucessivo da participagdo destes modelos nas vendas das

- . . . 23
montadoras em rela¢do aos demais modelos s6 vem a comprovar este fato (Grafico 2.1.4) .

Az

A elevads participagiio de modelos “populares’™ na Ford (em torno de 90% em 1997), deveu-se principalmente
pelo fato da empresa estar produzindo no pais somente 0s medelos Fiesta ¢ Ka. Sendo que as versGes 1000 ¢ destes modelos
5o as mais vendidas pela empresa. A estratégia de produto du Ford serd anafisada na secfio 2.2,
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GRAFICO2.1.4 .
PARTICIPACAO ACUMULADA DOS MODELOS POPULARES, NAS VENDAS AO MERCADO INTERNO, POR
MONTADORAS

BRASIL: 1993/1997
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Em decorréncia do aumento da participagdo do segmento de “populares” neo
mercado nacional e consequentemente de sua importancia, as montadoras modificaram suas
estratégias de atuagdo no Brasil. As empresas se especializaram em modelos com versdes de
F000 cc, que passaram a ser o pfincipal. alvo de atualizagdio de produtos fabricados
localmente.

A estratégia das montadoras de especializar a produgdo nacional levou-as a um
esforco de fabricar localmente novos modelos que estivessem localmente adequados ao motor
1000 cc. Desta forma, todas as montadoras substituiram seus antigos modelos adaptados,
langando no mercado modelos adequados a este motor |

Estes novos modelos apresentaram um nivel de vendas muito mais significativo do
que o dos antigos (Tabela 2.1.7). Este aumento foi resultado ndo sé por seus precos serem
mais acessiveis em relagdo aos modelos com motores de maior poténcia, mas também pelo

fato de serem melhores e mais atualizados.

-

T A Volkswagen foi a Gnica excegdio per contar com o modelo campefio de vendas, o Gol. Este modelo foi
adaptade para ¢ motor 100 e¢ e continuou sendo o mais vendido da marca,
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TABELA 2.1.7
VENDAS DE AUTOMOVELS POPULARES, POR MODELO, NO MERCADO INTERNO (PRODUCAO NACIONAL)
BRASIL: 1990/1997

Empresa’ Ano 1993 1994 1995 1996 1997

Fiat
Uno Mille 99.140 203,704 232.750 202.563 86.901
Pilio 1000 cc 9 0 0 95.338 237.157
Ford
Escort Hebby 1000 9.049 45.132 69.722 21416 0
Fiesta 1000 cc o 0 0 40.498 78.692
Ka 1000 cc 0 1] 0 0 48.462
General Motors
Chevette Fanior 27.147 8 4 1] 0
Corsa Wind 0 54128 118.809 144,549 163.951
Volkswagen
Parati 1000 cc ¥ 4} 0 G 7.00%
Got 1000 63956 144.879 174.536 160.268 249694

Fonte: ANFAVEA

A especializagio produtiva em modelos “populares” foi uma caracteristica comum
nas estratégias de produte das principais montadoras que atuam no pais. Porém, as
montadoras tiveram tempos diferentes de ajuste a esta estratégia, como mostra a se¢go 2.2 a

seguir.
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Secio 2.2 As Inovagées de Produto na Indistria Brasileira de Automoveis e Comerciais

Leves na Décadn de 90

Esta sessdo apresenta as inovagdes de produto na década de 90 das quatro
principals empresas que atuam na industria brasileira de automéveis e comerciais leves: Fiat,
Ford, General Motors e Volkswagen. Esta dividida da seguinte forma: apresenta¢iio de um
breve histérico da atuagdo de cada empresa até o fim da década de 80, apresentacdo das
principais inovagdes de produto adotadas por estas nos anos 90 no Brasil e por altimo
constderagdes sobre a estratégia de produto de cada empresa neste periodo no pais.

As informagbes utilizadas nesta sessdo foram coletadas junto a revistas e cadernos
de jornais especializados no setor, entrevistas de executivos das empresas divulgadas nestas
publicacdes e seminarios direcionados ao setor. Desta forma, os dados refletem a posigéo de
fontes alinhadas com o ponto de vista oficial das montadoras. Por este motivo cada sub-sesséo
apresenta como conclusiio um item de consideragdes sobre a estratégia de produto de cada

empresa, em que se tenta analisar criticamente as posigdes mencionadas.

2.2.1 Ford

Breve historico da atnacdio da Ford no Brasil

A Ford iniciou sua produgao de automoveis no Brasil em 1967 nos segmentos
médio e de luxo. Até o final da década de 70 a empresa produzia no pais quatro modelos: o
Corcel, sua versio station wagon Belina, o Galaxie e o Maverick. Todos estes modelos
tiveram seus projetos concebidos na matriz. Nenhum destes projetos foi totalmente novo, ou
seja, foram baseados em projetos de modelos anteriores ja produzidos pela Ford.

No imicio dos anos 80 o Maverick e o Galaxie tiveram suas produgdes
descontinuadas. Em seu lugar, iniciou-se a produgio de um novo modelo Iancado em 1981, o
Del Rey, versio trés volumes do Corcel 1. O Del Rey reaproveitou o chassi e motorizagio do
antigo Corcel. Ja o projeto de carroceria fol concebido na matriz, fruto de uma adaptagéo de
um modelo ja produzido anteriormente (SILVA, 1995).

Em [983 a empresa langou, com o Escort, uma nova familia de modelos. Este fato

significou a utilizagdo de uma nova plataforma de produgio. A Ford terminou a década de 80
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produzindo no pais quatro modelos (ja que a produgio do Corcel II foi descontinuada em
1983): Belina, Del Rey, Escort e Pampa, a versio picape do Corcel II langada em 1984 Sendo
que a Belina, o Del Rey e a Pampa eram da mesma familia de modelos e utilizavam a mesma
plataforma de produgio.

Esta linha de produtos ofertada pela Ford no final da década de 80 demonstrou seu
desinteresse pelo mercado brasileiro. Uma das justificativas para esta estratégia foi o fato do
mercado estar em recessio ha quase uma década. Neste contexto a empresa fez uma tentativa
de manter sua produgio no pais e de garantir sua participacio de mercado formando com a
Volkswagen, em 1987, a Autolatina.

O principal objetivo da Ford com a Autolatina for conviver com um mercado
interno instavel, de alta inflagdo e incerteza, caracteristico da década de 80, Além disso,
manter sua participagao de mercado, que esteve em torno de 20% entre 1987 e 1989.

Este objetivo da Autolatina seria alcangado quando colocada em prética a aplicagao
do conceito de plataforma comum para modelos das duas marcas, pois através dela haveria: a)
a otimizacdo da economia de escala pela maxima utilizacdo de pecas e componentes; b)
permissdo de consideraveis redugdes de tempo e de investimento para o langamento de novos
modelos e ¢) adiamento de novos investimentos em novas plataformas e motores.

Entretanto, a associacdo entre a Ford e a Volkswagen foi desastrosa para a
primeira, implicando reducdo de sua participacao de mercado para cerca de 11% em 1995,
ano em que terminou a joint-venture. Ou seja, metade da participagio do inicio da
associagéozj.

Um dos motivos que explicou este péssimo desempenho da Ford com a Autolatina”
foi o atraso de sua entrada no mercado de “populares”, principal nicho responsavel pela
recuperacio do segmento na década de 90. O primeiro carro de 1000 cc langado pela
Autolatina foi o Gol 1000 da Volkswagen. A Ford langou posteriormente o Escort Hobby,
versio 1000 cc do Escort, modelo totalmente inadequado para este motor. Assim, apresentou

um desempenho ruim comparado aos demais modelos de 1000cc das concorrentes, inclusive

ao do Gol 1000

s

=2 . L. ~ . -
Como veremos adiante, a participagio de mercado da Volkswagen na Autolatina ndo se alterou, mantendo-se
e torne de 33%.

26 . . ,
José Raberto de Oliveira, gerente nacional de vendas da Ford Brasil em 1997 in Semindrio Perspectivas 1998 —
AutoData.



[novacdes de produto da Ford no Brasil nos anos 90

A Ford entrou nos 90 langando trés novos modelos: Verona (1990), Versailles e
Royale (ambos em 1991). Além disso, manteve a produgdo do Escort € da Pampa e parou de
produzir a Belina e o Del Rey. Estes novos modelos foram langados pela Autolatina sendo
alguns destes projetos desenvolvidos em conjunto com a Volkswagen, conforme sera visto a
SegUir.

O projeto do Verona foi desenvolvido pela matriz da Ford. Os projetos de chassi e
motorizagdo foram adaptacdes do Escort brasileiro. Apenas o projeto de carroceria era
totalmente novo (SILVA, 1995).

O Versailles e o Royale foram modelos destinados ao segmento de luxo. O projeto
desta familia foi desenvolvido no Brasil com adaptagio de chassi, motorizagdo e parte da
carroceria, todos derivados do Santana, modelo de luxo fabricado pela Volkswagen.

Nos anos de 1992 e 1993 a Ford relancou o Escort e o Verona com versdes
reestilizadas. O novo Escort teve o projeto de carroceria desenvolvido na matriz enquanto o
chassi fo1 adaptado da antiga versdo introduzindo algumas melhorias. O motor empregado foi
o entdo utilizado no Gol, da Volkswagen (SILVA, 1995}

A reestilizagao do Verona foi feita a partir de um projeto de carroceria também
desenvolvido na matriz, com base no Ford Orion Europeu. J& os projetos de chassi e motor
foram i1dénticos aos do novo Escort.

O langamento destes modelos no inicio dos anos 90 revelou que a estratégia
predominante da Ford no desenvolvimento de produtos locais foi utilizar projetos
desenvolvidos na matriz. As unicas exce¢des foram de modelos conjuntos com a Volkswagen.
Este diagndstico mostra que a autonomia da Ford Brasileira em relaggo a matriz para o
desenvolvimento de novos produtos foi sempre muito limitada. Esta caracteristica se
intensificou com o projeto Ford 2000.

O projeto Ford 2000, ainda em execugdo, tem como objetivo levar a empresa a
lideranca mundial da industria automobilistica no inicio do proximo século. O projeto

consiste essencialmente na fusdo de todas as operacBes internacionats da companhia, comecando pela

unificagdo das unidades americanas € européias. A idéia basica é abandonar a antiga estrutura regionalizada e

passar a desenvolver e produzir veiculos globais. O ganho de competifividade previsto viria da reducBo de

custos de desenvolvimento de novos modelos, da distribuigdo mais racional das atividades entre as diversas
filiais ¢ da diminuigiio do nimero de fornecedores (FXAME, 13/01/97).
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No contexto deste projeto nio fazia mais sentido para a Ford Brasil continuar com
a Autolatina. Porém, desfeita a associagdo, a empresa se viu com uma reduzida participagio
no mercado brasileiro e com uma imagem ruim da marca perante seus consumidores’ .

Com o objetivo de recuperar a posigiio no mercado brasileiro € entendendo que
para tal era necessario atualizar as linhas de produtos ofertados, a Ford passou a importar
automoveis. Inicialmente a importagdo seria mantida até que fosse viavel a producio local
destes modelos, quando seria aberta a possibilidade da comercializagdo de modelos com
maior qualidade e pregos mais acessiveis do que os importados.

Dentro desta estratégia a Ford, a partir de 1995, passou a importar o Fiesta, modelo
mundial da marca, cujo projeto foi desenvolvido na Europa. Uma das prioridades do Fiesta foi
a seguranga dos passageiros, cujo desenvolvimento foi inserido num programa da empresa
chamado Dynamic Safety Engmeerigfﬁ

Com o sucesso da comercializacdo do Fiesta, no ano seguinte sua produgao foi
iniciada no Brasil A fim de manter a qualidade do Fiesta importado, a Ford Brasil foi
obrigada a rever suas linhas de producgfo no pais, pois as inovagdes de processo em suas
fabricas wviabilizariam a utilizagdo de equipamentos mais modernos e atualizados, como de
fato ocorreu .

Entretanto, no inicio da producio local do Fiesta a Ford cometeu o grave erro de
superestimar a complexidade logistica de produzir um automovel que empregava 40% de
pec¢as e equipamentos importados (limite maximo permitide para as montadoras que aderiram
ao regime automotivo). A fabrica interrompeu sua producdo diversas vezes por falta de
abastecimento de componentes. Este problema ja foi sanado pela empresa com a redug@o da
proporgdo de pegas importadas para a fabricac@o do Fiesta.

Apesar deste problema, a Ford empregou equipamentos bastante atuais na produgio

local do Fiesta. Como exemplo, podemos mencionar o motor do Fiesta 1.4, chamado Zetec ¢

A

" José Roberto de Oliveira, gerente nacional de vendas da Ford Brasil em 1997 in Semindrio Perspectivas 1998 —
AutoData.
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“Sua carroceria foi projetada com a tecnologia de dissipacio de impactos para que, em caso de celisiio, a
estrutura absorva e dissipe as forgas, diminuinde os efeites do choque nas pessoas. A coluna de diregdc conta com wma drea
de deformagiio que evita sua projecdo para dentro do veiculo quando ocorre um impacto frontal. Nas portas destaca-se a
presenca de barra de protegio”™ (QUATRO RODAS, mar. 1995). O maodelo também conta com um dispositive inercial que
desliga instaneamente a bomba de combustivel quando ocorre uma colisfo, interrompendo o fluxe de gasolina para evitar o
risco de incéndios (ibidem).

“H
* A producio local de Fiesta deslocou a produgdo do Escort e de Verona para a fabrica da Ford em Pacheco,

Argentina. Este fato explica a queda de produgio da Ford no Brasil no ano de 1996,



da mesma familia que equipa a Benetton na Formula 1. Este motor é compacto,-leve e
alimentado por injecdo eletrénica multipoint, que proporciona o aumento do rendimento do
combustivel e a diminui¢io da emissdo de poluentes (QUATRO RODAS: mar., 1996) Este
motor ¢ importado da Espanha, porém o sistema de cambio € brasileiro.

O Fiesta brasileiro, segundo Eduardo Thiele Moreira -gerente de produtos da Ford
Brasil em 1997- ndo € um automdve! adaptado ao mercado brasileiro e sim um veiculo
adequado as condigdes brasileiras. Por este motivo possui uma altura do solo maior do que a
do importado, os pneus sdo de perfil mais alto e os sistemas de suspensdo e dire¢io foram
recalibrados para enfrentar o piso brasileiro com suavidade. Além disso a carroceria foi
revista para limitar os ruidos, a entrada de poeira e a absorgdo de agua pelo motor no caso de
enchentes.

A posi¢ao do Sr. Eduardo Thiele Pereira denota uma nova maneira da Ford
enxergar o mercado brasileiro. A adequag@io de um modelo para producio local implica a
utilizacdo da mesma linha de produgio das fabricas do extertor. Consequentemente as pegas e
os componentes utilizados s3o similares aos das fabricas dos importados. Desta forma, a
empresa tem se preocupado em manter a qualidade do veiculo produzido no exterior, porém
com mudangas necessarias as condi¢des de rodagem locais, como as descritas no paragrafo
anterior.

A afirmacgio de Jorge Abdalla Sobrinho -supervisor do Programa Fiesta na area de
Desenvolvimento de Produto- de que a instrugdo recebida da Ford para a produgdo do Fiesta
foi de fazer um mini-Mondeo, ou seja, um carro pequeno com acabamento e conforto dignos
de um modelo maior e de luxo, mostra a preocupagdo da empresa em agradar cada vez mais
seus clientes, preocupagdc esta que também ocorre hoje no mercado brasileiro {QUATRO
RODAS: maio, 1996).

A Ford também langou a versdo 1.000 cc do Fiesta. Com este langamento a
empresa objetivou produzir um modelo que estivesse em condi¢Oes de receber um motor de
menor poténcia. Ao contraric do ocorrido com o Escort Hobby (modelo 1.000 cc), que teve
sua produgdo imediatamente substituida pelo Fiesta 1.000 cc, em Abril de 1996 (ANFAVEA,

1996). Atualmente a Ford comercializa duas versdes do Fiesta 1.000 cc, com duas e quatro

portas.
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Depois do Fiesta a Ford decidiu entrar no nicho de station wagon. Para tal langou a
station wagon Escort. Seu langamento tardio decorreu do fato da Ford, quando na Autolatina,
ndo poder langar uma station wagon que concorresse com a Parati da Volkswagen.

Segundo avaliagdo da Revista QUATRO RODAS (jan, 1997), a perua Escort,
quando comparada a Parati da Volkswagen, apresentava um motor mais moderno (da familia
Zetecw), menor nive!l de ruido médio, preco mais acessivel e maior oferta de equipamentos de
série. Além disso, possuia quatro portas contra duas da Parati e maior porta-malas. Portanto, a
perua Escort superou a concorrente ja em seu langamento.

A stafion wagon Escort € dotada de itens de seguranga importantes, tais como:
travas para as portas traseiras, cintos de trés pontos para quem viaja atras e barras de refor¢o
contra impactos nas quatro porcas31 e no assoalho. Porém a perspectiva de incluir air bag
como equipamento de série ndo foi concluida, nem mesmo como opcional. Diferentemente de
sua fabricagBo na Europa em que o equipamento ja é de série”. Neste sentido, foi

negativamente diferenciada de similares importados, conforme se observa na Tabela 2.2 1.

TABELA 2.2
COMPARAGAQ ESCORT STAT/ON IFAGON NACIONAL, PARATI E PEUGEOT 306 IMPORTADA

BRASIL: 1998

Equipamentos Escort 8.W. GLX Peugeot 306 (Break Passion) Parati 1.8 Mi
3 Sériz, ®Opeional, Nio dispoaivel

Ar- condicionade 5 3 o

Diregio hideatlica & & .

Lispador traseiro 5] =

Desernbagador traseiro 3 5 o

Faro} de neblina . z

Trava elétrica central Z = .

Encosto de cabega traseiro & g .

Brake light z =
: *

Alr bag para motorista

<t
ot

Regulagem de direqdo
Preco em RS 26.657 26.500 23.250

Fonte: QUATRO RODAS, jun. 1998

30 .
Apesar deste motor ser 1.8 contra o motor 2.0 da Parati.

31 ) L . . =
As barras de protecdo lateral sdo estruturas metalicas montadas no mterior das portas dos veiculos, cuja funcfo

principal é proteger a regifio da bacia dos passageiros, isso porgque, em caso de choque contra as portas, o impacio se
concentra na altura do assento. Sdo bastante eficientes, pois absorvem o impacto e o redistribui por toda a camoceria
(QUATRO RODAS, mar. 1996}

32

Ainda mais, o processo de tropicalizagfo do modelo alterou a altura da suspensio para mais 2 5mm.
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Em 1997 a Ford langou no Brasil o Ka, primeiro modelo sub-compacto produzide
no mercado interno e também modelo mundial da marca, que teve seu projeto concebido na
matriz. Apesar de sub-compacto, possui a mesma distancia entre os eixos que a do Fiesta
(2,45 metros). Somente sua carroceria foi diminuida.

Desde seu lancamento a Ford produziu os modelos 1.000 cc e 1.3. O Ka 1.000 cc
passou a ser a segunda op¢do de compra de um modelo com este motor, junto com o Fiesta .

A estratégia da Ford de comercializar mais um modelo de 1.000 cc no Brasil
decorre da importincia deste mercado atualmente. O Ka 1000 apresentou um resultado
bastante positivo em 1997, vendendo 48 462 unidades (ANFAVEA, 1997). O Ka 1.3 vendeu
5.624 unidades neste mesmo ano. Este contraste comprova a importancia do nicho de modelos
1.000 cc para a empresa.

O Ka utiliza a mesma plataforma de producéo do Fiesta e emprega varios de seus
componentes. O modelo oferece como opcional um importante equipamento de seguranca,
duplo air bag dianteiro. E de série, cinto de seguranga de trés pontos para todos os

passageiros. Entretanto ndo tem freio ABS, que podera vir a ser um opcional.
Consideragdes sobre a estratégia de produto da Ford no Brasil nos anos 90

A Ford adotou no Brasil, no inicio da década de 90 uma estratégia de produto de
continuidade da adotada na década anterior. A partir de meados da década de 90 a empresa
mudou totalmente sua estratégia de produto, que esteve relacionada a nova estratégia da Ford,
decorrente do projeto Ford 2000. Vejamos entdo quais foram as estratégias e em que, de fato,
foram diferentes.

A Ford adotou como estratégia para a subsidiaria brasileira, a partir de 1995,
atualizar por completo a linha de produtos produzidos no pais. A empresa deixou de produzir
localmente modelos entdo ultrapassados em relagdo a seu padrio internacional e brasileiro,
como o Escort e 0 Verona. Apesar destes dois modelos terem sido reestilizados no inicio da
década.

Com isso, a empresa passou a produzir no pais somente o Fiesta e o Ka, nas
versdes de 1000cc e de maior poténcia. Sendo os dois veiculos modelos mundiais da marca e
bastante atualizados em relagio a seus similares importados. Ademais, a empresa aderiu

rapidamente ao Regime Automotivo, para que pudesse importar modelos da marca com
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aliquota reduzida e manter o mercado brasileiro atualizado, principalmente no segmento de
luxo, com o Taurus e 0 Mondeo (Tabela A2.2 1).

Esta estratégia de produtos da Ford Brasil contrasta significativamente com a
estratégia adotada na década de 80 e inicio da de 90. O principal condicionante desta mudanca
foi a reformulacdo da Ford, que fundiu as unidades americana e européia, criando a Ford
Corporation. Neste contexto, em que a Ford passou a atuar de maneira crescentemente
centralizada, a posi¢do da subsidiaria brasileira foi revista. A Ford Brasil passou a ser mais
incorporada ao conjunto de estratégias determinadas pela matriz. Desta forma, as fabricas
brasileiras foram totalmente revistas, adotaram tecnologias totalmente novas e passaram a
utilizar componentes de geragio mais recente.

Ja nos anos 80 a estratégia da Ford foi bastante distinta da descrita acima (Tabela
2.2.2). A empresa langou apenas trés modelos, sendo dois deles derivados do antigo Corcel 11,
Del Rey e Pampa e um Gnico modelo mundial, o Escort. Ademais, outro modelo que foi

mantido até o inicio da década seguinte foi a Belina, também derivada do Corcel 1L

TABEL.A222

. 33
MODELOS PRODUZIDOS PELA FORD PARA O MERCADO BRASILEIRO
BRASIL: 1980/1997

Ano’ Modelo 80 1 2

CGalaxie

Corcel
Befina
Maverick
el Rey
Escort

Pampa

Verona

Versaillex

Rovale

Novo Escort
Novo Yerona
Fiesta

ka

Fonte: SILVA (1995:135), ANFAVEA (1996 2 1997)

33
Apresentande atualmente apenas uma versio para sua comercializagdo.

34

Em 1996 a producdo do Versailles, Rovale e do Escort fol transferida parz a fidbrica Argentina. Neste mesmo

ano estes modelos ainda foram produzidos no Brasil em uma escala bastante reduzida, sendo de 3312, 4022 e 218 unidades
respectivamente (ANFAVEA, 1996),
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Este fato comprova o limitado compromisso da empresa com o mercado brasileiro
na década de 80. Este comportamento decorreu de dois motivos: 1) a estratégia da matriz no
periodo era mais descentralizada; 2) a conjuntura do mercado brasileiro era de forte
instabilidade econdmica e recessdo (como vimos no capitulo 1).

Ainda mais, a estratégia de produto adotada pela Ford nos anos 80 persistiu no
inicio da década seguinte, quando a empresa estava sob o comando da Autolatina e segundo
CARVALHO et afii (1997) bastante submetida a estratégia da Volkswagen. O lancamento
tardio do Escort Hobby (1000 cc) e posteriormente da Perua Escort (em 1998), para nio
concorrerem com o Gol 1000 e a Parati demonstram este argumento.

Entretanto, hd uma caracteristica comum as duas estratégias vistas acima. Em
ambas a maioria dos modelos foi concebida quase que totalmente pela matriz. As excegdes
praticamente se restringiram ao modelos produzidos em conjunto com a Volkswagen, na
Autolatina.

A crescente tendéncia da Ford langar apenas modelos mundiais, faz com que a
participa¢do do Centro de Design da Ford Brasil para a concepgéio de novos projetos tenda a
ser cada vez menor. Este fato representa um custo para a capacitaggo local para o

desenvolvimento de novas tecnologias, cuja discussdo sera realizada na se¢io 2 4.

222 Volkswagen

Breve historico da atuagdo da Volkswagen no Brasil

A Volkswagen se instalou no Brasil com a produgzo da Kombi e do Fusca em 1957
e 1959, respectivamente (SILVA, 1995) Dez anos apos o langamento do Fusca a empresa
lancou a Variant Em 1973 foi lancada a Brasilia e no ano seguinte o Passat.

O langamento da Brasilia foi um fato distintivo na trajetéria da empresa no pais
perante as concorrentes. A concepgio de seu desenvolvimento foi realizada localmente, fato
inovador Ja que a empresa foi a primeira montadora multinacional a realizar esta estratégia no
Brasil. Este fato tornou-se uma caracteristica da Volkswagen no Brasil, pois ela ¢ a montadora
que mais tem desenvolvido projetos locais, principalmente de carroceria .

No inicio dos 80, a empresa substituiu a Variant e a Brasilia, produzidas desde a

década anterior, pela producgdo da familia BX. O primeiro modelo desta familia foi o Gol,

35 . . PR . . ~ - . . -
Os projetos basicos de chussi e motorizacio so originalmente provenientes da matriz (SILVA, 1993).



lancado em 1980 Seu projeto foi desenvolvido localmente, sendo somente o de carroceria
totalmente novo . Os projetos de chassi e motorizagio j& haviam sido utilizados em projetos
anteriores comercializados no Brasil. O projeto de chassi foi do Passat e 2 motorizagdo do
Fusca e Passat.

O Gol visou atender as condi¢Oes caracteristicas de um pais de Terceiro Mundo.
Ou seja, péssimas condi¢des de rodagem (como asfalto de qualidade ruim), mercado fechado
e consumidores pouco exigentes. Desta forma, o Gol foi produzido somente no Brasil durante
mais de 15 anos e atualmente também € produzido na Argentina. Apesar de estar muito
distante dos padrdes de veiculos produzidos no Primeiro Mundo, foi o campedo de vendas ao
longo da década de 80 e inicio da de 90, sendo o principal modelo para a manutengio da
lideranga da Volkswagen no pais.

A seqiiéncia da familia BX fot dada em 1981 com o lancamento da versdo trés
volumes do Gol, o Voyage 1500. No ano seguinte foram lancados mais dois modelos da
famihia, Parati e Saveiro, versdes station wagon e picape, respectivamente.

O ano de 1984 marcou a entrada da empresa em um novo nicho, o de automéveis
de luxo. O primeiro modelo langado foi 0 Santana, que no ano seguinte apresentou sua versio
station wagon, Santana Quantum.

A concepgio dos projetos destes dois modelos foi realizada na matriz. A novidade
malor para o mercado brasiletro foi a carroceria, ja que a motorizagio e chasst foram

adaptactes do Gol e do Passat.

No que se refere 4 estratégia de mercado da Volkswagen no Brasil nos anos 80, nio
podemos deixar de mencionar sua associacdo com a Ford, originando a Autolatina. Porém,
diferentemente da Ford, a Volkswagen conseguiu cumprir os objetivos que justificaram tal
associagdo: a) utilizou plataformas comuns que permitiram otimizar as escalas de produgio;
b) reduziu custos e investimentos e ¢) manteve nZo somente sua participagio de mercado em
torno de 35% como também sua liderancga, fato este bastante importante no contexto de '

mercado estagnado, caracteristico da década.

36
Apesar do projeto de carroceria ter sido totalmente novo existiram alguns modelos langados na Alermapha que

podem ser vistos como seus precursores: Golf em 1974, Polo em 1975, Derby em 1977 ¢ Jetta em 1979,
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Inovagées de produto da Volkswagen no Brasil nos anos 90

A Volkswagen entrou nos 90 langando uma nova familia de produtos, sendo o
primeiro deles o Apollo. Tratou-se de um projeto local realizado simultaneamente com o
projeto do Ford Verona, em decorréncia da Autolatina. Os projetos de carroceria e chassi
eram da Ford enquanto o de motorizagdo o mesmo do Gol.

Em 1993 a Volkswagen langou o Logus, primeiro modelo de uma nova familia.
Este langamento teve como objetivo ocupar o nicho existente entre os modelos da familia BX
e os de luxo. Seu projeto de carroceria foi totalmente novo e desenvolvido no Brasil. Ja o
projeto do chassi foi compartithado com o do Novo Escort (produzido pela Ford) e o de
motorizagio foi 0 mesmo do Gol (SILVA, 1995) A continuidade da familia se deu com o
Pointer, langado no ano seguinte. Devido ao seu msucesso no mercado o Pointer deixou de ser
produzido em Junho de 1996 (ANFAVEA, 1996).

Em Abrii de 1993, no contexto de redugio dos encargos para modelos de até 1.000
cc (chamados populares), a Volkswagen langou o Gol 1000. Este modelo se tornou o lider de
vendas da empresa. Em 1993 foram comercializadas 59.648 unidades, evoluindo até 249,694
em 1997 (ja na versdo reestilizada).

Em 1994 a Volkswagen lancou o Novo Gol, uma versio reestilizada que demorou
39 meses para ser desenvolvida. O projeto de carroceria, totalmente novo, foi desenvolvido
localmente. Ja os projetos de chassi e motorizacdo eram da versdo anterior, porém com
algumas inovagdes, como a injecdo eletronica. O Gol 1000 também teve sua carroceria
reestilizada. Atualmente existem oito versdes disponiveis no mercado que variam desde
opgdes de duas ou quatro portas até motores de oito ou dezesseis valvulas.

No ano seguinte a empresa langou a Nova Parati, que assim como o Gol, for nada
mais que a reestilizagdo de sua antiga carroceria. Houve poucas inovagdes no motor e de
equipamentos internos, como o cinto de trés pontos traseiro. |

Neste mesmo ano (1995) a Volkswagen passou a mportar modelos mais
atualizados do que os produzidos localmente com o objetivo de suprir a defasagem existentes
entre estes e 0s importados. A diferenca entre o Santana Brasileiro e o Passat Alemao ilustra
esta defasagem? Enquanto o primeiro oferecia opcionais mais decorativos, tais como: trava,

vidro e retrovisor elétricos, vidro verde, antena no para-brisa, reldgio digital e luzes de
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cortesia”; o Passat Ja dispunha de air-bag para passageiros, preocupagio indispensavel para a
seguranga destes no caso de colisdo do veiculo.

Um indicador que demonstrou esta estratégia da Volkswagen foi o crescimento
acelerado das vendas de veiculos importados pela empresa. As vendas saltaram de 18.812
unidades em 1994 para 63.984 em 1995 e 56.562 em 1996 (ANFAVEA, 1997). O Golf foi o
maior responsavel por este crescimento, ja que seu prego se mostrou mais acessivel do que o
dos modelos de luxo, em média R$ 22 mil contra RS 40 mil (Tabela A2.2.2).

Os dados apontados acima nos levam a conclusio de que a Volkswagen, até
meados desta década, investiu pouco nas fabricas locais como plataformas de renovagio de
sua linha de produtos. Esta estratégia frente as de outras montadoras, que investiram na
atualizagdo de produtos nas fabricas locais (principalmente a General Motors e em menor
medida a Fiat e a Ford), pode ter acarretado a estagnagdo da participagdo da empresa no
mercado de automoveis.

Apesar da Volkswagen ter renovado muito pouco a frota nacional de veiculos, uma
pesquisa de 1995 da Revista QUATRO RODAS mostrou que ainda assim seu modelo Gol
1000 Plus era o preferido pelos consumidores em relagdo aos similares importados. A
comparacdo foi realizada entre o Peugeot 106, o Subaru Vivio e o Gol 1000 Plus. O Peugeot
apresentou 0 malor indice de economia no consumo de combustivel, em desempenho do
motor e dirigibilidade, porém apresentou o maior prego entre os trés. O Subaru Vivio
destacou-se pelos itens de seguranga, tais como barras de protegio lateral e cinto de seguranga
de 3 pontos traseiro e dianteiro. O Gol 1000 Plus perdeu em desempenho e seguranga mas
ganhou em alguns itens que acabam sendo determinantes na escolha do consumidor
brasileiro: o prego era o mais barato entre os trés, a Volkswagen tinha 774 pontos de venda no
pais facilitando a reposi¢do de pecas, o preco de revenda se desvalorizou em média 10%
contra 20 a 25% dos demais e, por Gltimo, foi o veiculo mais adaptado as condigdes de
rodagem do pais.

Neste periodo (entre 1995 e 1996), segundo o gerente de planejamento de vendas e

. 39 . . I
marketing da Volkswagen , Luiz Muraca, a empresa passava por um periodo de transigio dos

4+
Neste momento o mercado brasileiro se mostrava mais exigente devide 4 abertura da econemia iniciada no
comego da década, permitindo o acesso acs automodveis importados de qualidade muito superior aos locais.

3% . . . ~
A Unica exceqdo era o freio ABS, presente tapto no modelo nacional guanto no alemdo.
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niveis de produgdo e vendas. O sr. Muraca previa a recuperagao do sistema de produgio em
1997 com a fabrica de motores de Sdo Carlos, a fabrica de caminhdes de Resende e com as
ampliagdes das fabricas de Sdo Bernardo do Campo e de Taubaté, que contou com 137 novos
robds.

Ainda mats, o mesmo mencionou que para os anos de 1998 e 1999 a empresa
planejava fortalecer a marca Volkswagen com a renovagao da frota de veiculos. O objetivo
seria reciclar a linha de produtos, como de fato esta ocorrendo, com a decis@o de produzir na
nova fabrica da empresa, localizada em S30 José dos Pinhais no Parana, o Audi, o Golf e o
Passat Alemio .

Em relacdo a continuidade do desenvolvimento local de projetos para novos
produtos, Muraca afirmou que “a filial brastleira continuara a trabalhar em sintonia com a
matriz alemd”. E ainda mais, afirmou também que ha uma preocupacéo crescente da empresa
com a qualidade do veiculo brasileiro, no sentido de diminuir seu niimero de defeitos e de
aumentar a seguranga dos passageiros.

Com o objetivo de atender a estas preocupagdes a Volkswagen criou no Brasil um
centro de estudos de impactos veiculares, o mais capacitado da América Latina, sendo
movadora nesta area no pais.

O esforgo da Volkswagen de realizar estas mudangas tem como meta recuperar a
participacdo de mercado perdida nos Gltimos anos. Ainda visando esta meta, a empresa
montou um novo canal de comunicagdo com os consumidores com o objetivo de ficar ciente
de qualquer nsatisfa¢do ou problema que venha a ocorrer.

Este canal chama-se Central de Satisfacio ao Cliente (CSC), no qual foram
investidos USS 2 milhdes O sistema € capaz de atender a 20 mil solicitagdes por més, contra
4 mil do servigo anterior. A empresa acredita que este sistema “fideliza” o cliente, que vé
disposig@o para a resolugdo de seus problemas, tornando-o fiel ao produto e a marca (DIARIO
DO GRANDE ABC, 29/10/97).

Tamanho investimento, segundo Joacyr Drummond - gerente da CSC-, espelha o
fato de que o consumidor esta ficando cada vez mais exigente: “O cliente mudou e o nivel de

exigéncia ¢ de Primeiro Mundo. Agora, ele determina as regras e cabe a Volkswagen cumprir,

k2]
Palestra apresentuda no Seminarie Autodata — Perspectivas 98 (Gerente em exercicio na empresa em

Novembro de 1997,



se quiser estar no mercado” (DIARIO DO GRANDE ABC, 29/10/97). Segundo ele, o nivel
de exigéncia dos consumidores cresceu a partir de 93, com a entrada dos automdveis
importados: “Antes o cliente era desprotegido, calado, sem alternativas, facil de satisfazer e
sem grandes exigéncias. Hoje, o consumidor esta mais exigente, melhor informado, com
maior poder de compra, disposto a procurar o melhor negdcio e menos fiel” (ibidem).

Em 1997 a Volkswagen langou no mercado a Parati 1000 cc, primeira € Unica
station wagon nacional equipada com este motor. A carroceria permaneceu a mesma da
versdo 1.6 e 1.8, sendo alterada somente a capacidade do motor. Atualmente existemn duas
versdes disponiveis com duas ou quatro portas.

Em 1998 a Volkswagen langou o Gol e a Parati quatro portas em todas as versdes
de motores. O lan¢amento se deu com significativo atraso em relagdo as concorrentes, que ja
possuiam esta versdo no lancamento de novos modelos, como o Palio e Palio Weekend -da
Fiat-, o Corsa e Perua Corsa -da General Motors- e o Fiesta e Perua Escort -da Ford.

Ainda nestes modelos, Gol e Parati, a Volkswagen introduziu uma inovagio
bastante significativa, o motor com 16 valvulas. Este motor admite maior velocidade e
quantidade de mistura entre o ar e 0 combustivel, diferenciando o desempenho do automovel.
Porém, o motor com 16 valvulas possul um inconveniente: para obter melhor aproveitamento
do motor o automovel deve trabalhar em alta rotago, limitando suas vantagens quando usado

nas cidades (QUATRO RODAS, jun. 1998}

Este motor também fot introduzido nas versdes 1000 cc do Gol e da Parati. Devido
a necessidade do motor trabalhar em alta rotagio (num nivel ainda maior do que nas versdes
16 e 18 em fungio aumento da relagdo peso/poténcia com o motor 1000 cc) o automovel
apresentou maior nivel de ruido do que com o motor de 8 valvulas. Mesmo assim o
desempenho melhor do motor 16 valvulas, segundo a avaliagio da revista QUATRO RODAS

(jun. 1998) compensa sua escolha perante o automoével com 8 valvulas.

Consideragdes sobre a estratégia de produto da Volkswagen no Brasil nos anos 90

A Volkswagen adotou no Brasil, na década de 90, uma estratégia de produtos que

pouco visou a atualizagdo de sua linha fabricada localmente.

40 - . . ~ . R
Apesar desta decisiio, a empresa nie amunciot a desativacio de antigos modelos como ¢ Gol e a Parats, que

receberam versdes novas de seus motores.
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A empresa iniciou a década de 90 com o langamento do Apollo e em seguida com
mais dois modelos, Logus e Pointer. Porém manteve a producio de varios modelos da década
passada, tais como, Gol, Voyage, Parati, Saveiro, Santana e Santana Quantum.

Ainda mais, manteve a produgdo da Kombi reestilizada, primeiro modelo
produzido pela empresa no pais. Também retomou a linha de produgdo do Fusca para atender
o nicho de modelos 1000 cc.

Em meados desta década a empresa investiu na reestilizagdo do Gol e da Parati,
sendo o Gol o principal modelo da marca e lider de vendas no pais durante dez anos. A
reestilizacio destes dots modelos foi, de inicio, praticamente limitada ao projeto de carroceria.
Porém, a empresa, no decorrer da década, investiu na melhora de seus motores, inclusive nas
versoes 1000cc (motores de 8 e 16 valvulas anteriormente mencionados).

Os modelos recentes de Gol e Parati, com novos motores e nova carroceria,
requisitaram um grande investimento da empresa em suas linhas de montagemm, Este fato,
conjuntamente ao langamento tardio das versdes quatro portas dos modelos em relagdo aos
concorrentes e a demanda de mercado, configurou uma estratégia da empresa de investir nos
modelos ja estabelecidos da marca.

Aliado a esta estratégia, a Volkswagen passou a importar modelos para o segmento
de luxo, como o Polo, o Passat alemdo e também o Golf O objetivo foi suprir a demanda
interna para este segmento sem que fosse necessaria sua fabricagdo local, vista como
inoportuna pela empresa até o fim deste ano, quando serd inaugurada a fabrica de S&o José
dos Pinhais, PR, onde o Golf serd produzido em conjunto com o Audi.

A estratégia de produto da empresa no Brasil para os anos 90, quando comparada a
estratégia dos anmos 80, difere basicamente em dois aspectos: 1) pelo investimento na
atualizac@o de antigos modelos e 2) pela importacdo de modelos cuja escala de produg@o local
era inviavel Por outro lado, nos anos 80, a Volkswagen langou varios modelos de uma
mesma familia, porém de tecnologia bastante desatualizada em relagio aos padrdes

internacionais (Tabela 2.2 3).
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Este tema serd objeto da proxima segdo.
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TABELA 2.2.3
MODELOS PRODUZIDOS PELA VOLKSWAGEN PARA O MERCADO BRASILEIRC
BRASIL: 1980/1995

AnoMdedelo 8¢ 81
Kombi

Fusea

81 84 8> B8 87 8% B9 90 91 62 93 954 95 95 97

Varlant
Brasilia
Passat
Gol

Voyage

Parati

Saveiro

Santana

Quantum

Apolle

Logus

Pointer
Novo Gol
Nova Parati
Fonte: SILVA (1993), ANFAVEA (1996 ¢ 1997)

Um fato que pode explicar parcialmente esta posigdo adotada pela Volkswagen em
relagdo a estratégia de produto para o Brasil no anos 90 ¢ fato da empresa ocupar a posigao de
lideranga no mercado brasileiro ha pelo menos 35 anos. Posig@o esta que estd atualmente
ameacada pelo crescimento da participagdo da Fiat.

Entretanto, a Volkswagen € a montadora que mais investe em P&D local para
novos produtos. A empresa mantém um centro de pesquisa em Sdo Bernardo do Campo, que
emprega aproximadamente mil técnicos e realiza diversas etapas do desenvolvimento de
novos modelos, da construgdo de prototipos e realizagdo de testes.

A Volkswagen, apesar de relutar em produzir modelos mundiais no Brasil, parece
estar revendo esta posi¢ao. Ja passou a produzir localmente o Polo, ainda que no sistema CKD
(ANFAVEA, 1998). E a nova fabrica em S&o José dos Pinhais, no Parana, ja mencionada

acima produzira inicialmente o Golf e o Audi.

2.2.3 General Motors

Breve historico da atnagdo da General Motors no Brasil

A General Motors iniciou sua operagio com automoveis no Brasil em 1968 com a
producdo do Opala. Seu projeto de carroceria foi baseado no Opel Rekord alemio e o de

motorizacio foi derivado da Chevrolet norte-americana (SILVA, 1995:141). No ano seguinte
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foi langada a Caravan, versiio station wagon do Opala. Ja na década de 70, em 1973, a
empresa lancou o Chevette, que teve seu projeto baseado nos Opel-Kadett e Opel-Ascona.

A empresa terminou a década de 70 produzindo estes trés modelos: Opala, Caravan
e Chevette, os quais foram mantidos no mercado brasileiro durante toda a década seguinte.

No decorrer da década de 80, a General Motors langou no Brasil apenas quatro
modelos. Esta estratégia da empresa ndo fugiu a regra das concorrentes, que também
investiram muito pouco na renovagio de suas frotas.

O primeiro dos quatro modelos langados pela empresa nos 80 foi 0 Monza, em
1982, primeiro carro mundial da marca produzido no Brasil. Com este modelo nasceu a
Familia II de motores da General Motors no pais. O motor foi produzido nfo so para equipar
o Monza brasileiro, mas também para ser exportado para as fabricas que o produziam no
exterior.

Em 1984 foram lancados mais dois modelos da familia Chevette: a Marajd, sua
versdo station wagon ¢ a Chevy, sua versdo picape. Os dois modelos usaram o mesmo projeto
de chassi e de motor do Chevette, sendo modificada somente a carroceria. Em 1989, ja no
final da década, a General Motors langou o Kadett, que utilizou o mesmo projeto de
motorizagdo do Monza brasileiro e demorou 48 meses para ser desenvolvido (SILVA, 1995).

A General Motors terminou a década de 80 produzindo sete modeios. Porém
grande parte destes bastante desatualizados, como o Opala , a Caravan e o Chevette. Em

menor medida, apesar de também desatualizados, o Monza, a Marajo e a Chevy.

Inovacdes de produto da General Motors no Brasil nos anos 90

A General Motors entrou na década de 90 mudando suas diretrizes, iniciando a
atualizagdo completa de sua linha de produtos fabricados no Brasil. Foram descontinuadas a
producdo da Marajo (1990), do Opala e da Caravan (ambos em 1992) e do Chevette (1993).

A antiga Marajo foi substituida pela Ipanema em 1990, entdo versdo station wagon
do Kadett. Dois anos depois a empresa substituiu sua linha de Juxo Opala e Caravan pelo
Omega e sua versdo station wagon, Suprema. Em 1993 a General Motors langou, depois de
mais de 10 anos, um modelo mundial da empresa, o Vectra, também para o segmento de luxo.

No ano seguinte a empresa resolveu ampliar a atualizagio de seus produtos com o
lancamento do Corsa, que atendeu ao segmento de automoveis pequenos. O Corsa substituiu

o vetho Chevette e se tornou um dos principais modelos da empresa para o crescimento de sua

o
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participagdo de mercado, principalmente em sua versdo 1000cc. O Corsa 1000 foi o primeiro
carro popular nacional a ser equipado com injegdo eletronica. Este modelo vendeu em 1994
um total de 54.136 unidades, evoluindo para 163.951 unidades em 1997 (ANFAVEA, 1997)
Atualmente existem quatro versdes deste modelo: Corsa Wind, com duas ou quatro portas,
Corsa Super com duas ou quatro portas.

Do Corsa foram derivados mais dois modelos: o Seda e a picape. O Corsa Seda
possui uma versdo 1000 cc, que torna a General Motors Unica na estratégia de langar um
modelo Seda de 1000 cc ™.

A renovagio da linha de produtos da General Motors Brasil neste inicio de década
foi baseada em projetos desenvolvidos pela Opel alema. Os veiculos aqui produzidos foram
adaptados para o mercado brasileiro

estabelecendo um esforgo de renovagio de veiculos para o mercado nacional, com
uma estratégia de produto integrada entre a unidades General Motors do Brasil e Alemanha,
reduzindo-se significativamente o prazo de desenvolvimento (adaptagio) para o langamento
do modelo no mercado brasileiro (SILVA, 1995: 143).

O langamento do Corsa seguiu esta estratégia. Em 1993 o modelo foi
comercializado na Alemanha e dez meses depois langado no mercado brasileiro. Seu motor
faz parte da Familia T da General Motors Brasil. A versao 1000 cc foi projetada no Brasil
porém derivada do motor 1.2 da Opel alem3 com tempo de desenvolvimento de 17 meses. Isto
demonstra que a empresa conseguiu reduzir significativamente o tempo de langamento de
modelos adaptados da Europa para o Brasil, conforme vimos acima no caso do Kadett que
demorou 48 meses.

Ainda dentro da estratégia de integrag@o entre as duas unidades, a General Motors
Brasil langou em 1996 ¢ novo Vectra. Este modelo havia sido langado na Europa em 1995, A
defasagem de langamento de apenas um ano demonstra a preocupag@o da empresa em manter
o mercado brasileiro atualizado.

A nova versio se mostrou muito mais arrojada diante do modelo anterior, que fol
lan¢ado no Brasil apenas dois anos antes (QUATRO RODAS, Abr., 1996). A versdo CD,
modelo quase completo, manteve os itens de seguranga encontrados no modelo antigo: freios

ABS (opcional), computador de bordo e check-confrol. A introducdo de duplo air-bag

4""“ - . . .
Esta estratégin tambeém estd sendo adotada pela Fiat, que anunciou, em agosto de 1998, o lancamento do Siena
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{opcional) e de barra de protegdo lateral no novo modelo refletiu a crescente preocupagio da
. R ; 43
empresa em disponibilizar itens de seguranca .
Ainda em relacdo a estratégia de integragao entre as unidades brasileira e européia,
o presidente da General Motors Brasil declarou:
nossa estratégia de usar projetos europeus € muito boa, pois temos carros mundiais. E os centros tecnologicos
da 14 sGo de nivel mternacional. Seria desperdicio ter nm outro centre de design no Brasil. Haveria duplicacio
desnecessdria de esforgos. No fim das contas, Pointer e Logus sdo carros europeus com painéis e suspensde
brasileiros. No tenhe intengfo de menosprezar a capacidade deles, mas a Autolatina adotou uma estratégia

cara. Afinal, quem se importa se um chassi foi desenhado em Wofsburg ou em Sdo Bernardo do Campo?
{QUATRO RODAS gpud SILVA, 1995}

Ainda mais, para o vice-presidente executivo da General Motors Brasil, sr. André
Beer | a estratégia faz parte de uma visao de que hoje ¢ necessario competir globalmente, em
um processo de integragdo seletiva, com grande nimero de fusdes, aquisigdes e sobrevivéncia
de poucas empresas no mercado. Na sua opinido a General Motors Brasil estd buscando
manter sua competitividade para sobreviver neste contexto.

Para alcangar este objetivo a General Motors Brasil criou um centro tecnoldgico em
Indaiatuba SP, o terceiro maior da empresa no mundo. Além disso, a nova fabrica em
Gravatai, RS serda inaugurada com uma nova organizagio da produgdo desenvolvendo
parcerias com fornecedores globais e com a inter-cambialidade de pegas visando a economia

de escala.

Consideragoes sobre a estratégia de produto da General Motors no Brasil nos anos 90

A General Motors, no inicio dos anos 90, foi a montadora que adotou a estratégia
de produto mais agressiva em relagio a suas concorrentes, considerando-se os padrdes de
concorréncia da indistria nacional. Com a retomada do mercado a partir de 1993, a empresa
renovou toda sua linha de produtos ao retirar de série o Opala, a Caravan e o Chevette.

A empresa manteve a estratégia de produto presente nos anos 80 de investir em

diversas plataformas, cobrindo desde o segmento de automovels compactos até os de luxo.

43 . . . . N . . .
O Vectra reduziu seq proprio nivel de ruido e apresentou boa capacidade de isolar os ruidos externos. Em

termos de mecdnica ¢ desempenho o Vectra CD teve um desempenho melhor do que o da verso anterior € andou quase tdo
bem guanto ¢ Gol GTI 1.6V da Volkswagen, que ¢ menor e mais leve (1,11 toneladas do Gol contra 1,33 toneladas do
Vectra, QUATRO RODAS de X/Y).

A

4
Palestra apresentada ne Semindrio Perspectivas 1998 - AutoData.
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Este fato também tem diferenciado a General Motors de suas concorrentes. As quais tem se
especializado na produgiio do segmento de compactos numa propor¢do maior do que a
General Motors .

Porém, ha uma diferenca bastante significativa entre as estratégias adotadas pela
General Motors nos anos 80 e 90. Trata-se do fato de atualmente a empresa estar mais
preocupada em manter o mercado brasileiro atualizado em relagao aos padrdes internacionais
do que no passado. Este fato representa um salto bastante significativo para a industria de
automoveis e comerciais leves local, que passa a estar mais proxima em termos de qualidade
de produto aos padrdes internacionais.

A tabela 2.2 4 demonstra esta atualizagdo quase que completa da linha de produtos

ofertada pela empresa no anos 90 em relagéio aos 80, inclusive nos varios segmentos.

TABELA 224
MODELOS PRODUZIDOS PELA GENERAL MOTORS PARA O MERCADO BRASILEIRC

BRASIL: 19801997
Ano’ Madelo 8) 81 82 83 84 R3 8 ®7 BE 89 9p 91 92 93 H4 95 G5 97

Opala
Chevetts

Caravan

Monza

Marajo
Chevy
Kadett

Ipanema

Omega

Suprema

Vectra

Corsa

Corsa Sedan

Novo Vectra

Corsa Pleape
Fonte: SILVA {1995:148) ANTAVEA (mimeo, 1996'7)

Apesar deste aspecto, em alguns itens a General Motors Brasil ainda se encontra
defasada em relagdo aos padrdes de qualidade internacional, que estdo sendo introduzidos
pelas novas montadoras que estdo se instalando no pais. Como exemplo, podemos citar uma
diferenca entre a versdo mais completa do Vectra e do Honda Civic brasileiro. Enquanto o
primeiro disponibiliza o duplo air-bag somente como equipamento opcional, o segundo

oferece 0 mesmo como equipamento de série.

3 )
Conforme visto no a segdo 1 deste capitulo.



Entretanto, mesmo o fato do air-bag estar dispomibilizado somente  como
equipamento opcional, demonstra que o mercado brasileiro esta sendo alvo de preocupagéo da

empresa. Os eventuals ganhos desta estratégia serdo analisados na seg¢do 2.4,

2.2.4 Fiat

Breve historico da atuacdo da Fiat no Brasil

A Fiat imiciou sua opera¢io no Brasi em 1974 apds a compra e manutengio da
produgio de um modelo Alfa Romeo Em 1976 a empresa lancou o Fiat 147, primeiro modelo
fabricado pela empresa no Brasil Este modelo foi baseado no 147 fabricado na Italia
implicando algumas mudangas na sua adaptagdo para a comercializagdo no pais: sua
suspensio foi reforcada e a poténcia do motor aumentada de 903 cc para 1050 cc (SILVA,
1995:150). Dois anos depois foi langada sua vers@io picape, 0 primeiro comercial leve
derivado de carro de passeio langado pela indastria automobilistica brasileira.

Ao longo dos 80 a Fiat langou mais quatro modelos. Entre 1981 e 1983 langou trés
modelos derivados da familia 147: o Fiorino, comercial leve produzido até hoje com
exclusividade pela filial brasileira, a Panorama, versdo station wagon e o Oggl, versao trés
volumes (SILVA, 1995).

Em 1984 a empresa langou o Uno, primeiro carro mundial da marca produzido no
pais com um ano e meio de atraso em relagdo ao langamento na Italia. Este modelo veio
substituir a familia 147 que foi desativada dois anos depois, em 1986. Para ser produzido no
Brasil o Uno sofreu modificagdes em relagdo ao projeto original europeu, principaimente no
motor e na suspensio, mantendo-se idéntico no espaco e acabamento interno.

O primeiro modelo derivado do Uno foi o Prémio, versdo trés volumes langada em
1985, que substituiu o Oggi, desativado no mesmo ano. O segundo modelo derivado do Uno
foi a Elba, versdo station wagon langada em 1986, que substituiu a Panorama, também
desativada.

Ao longo da década a estratégia da Fiat foi similar a das concorrentes, terminando a
década com a produgdo de quatro modelos, sendo trés da familia Uno (Uno, Elba ¢ Prémio) e
um da Familia 147 (Fiorino). Apesar de ter renovado sua frota ndo colocou no mercado
brasileiro modelos totalmente novos ou mais atualizados em relagdo a linha de modelos

italiana.



Inovagdes de produto da Fiat no Brasil nos anos 90

Em 1990 a Fiat langou o Uno Mille. O modelo manteve o projeto de carroceria do
Uno 1.6 mas teve o motor transformado péra 1000cc. Esta estratégia foi inovadora no setor e
importante para a empresa, COIo vVeremaos a seguir.

Em 1991 foi langado o Tempra, marcando a entrada da empresa no segmento de
luxo. Seu projeto foi totalmente desenvolvido pela matriz na Itdha e lancado um ano antes
naquele pais.

A partir de 1993, com a redugdo dos encargos sobre os automoveis com motor até
{000ce, ocorreu uma explosdo de consumo neste segmento, A empresa foi a primeira a se
beneficiar desta medida, amphiando sua participacio de mercado ao longo da década, 34 que
produzia um modelo totalmente adaptado as novas condigdes de mercado. As concorrentes
adotaram esta estratégia somente apos a redugio dos encargos, acarretando uma vantagem
para a Fiat.

Até o ano de 1995 a Fiat ndo langou novos modelos no Brasil. Os unicos
langamentos se restringiram a variagbes do Uno Mille, com pregos proporcionals aos
acessorios embarcados. Suas versdes variavam desde modelos totalmente simpies, por
exemplo sem quinta marcha e espelho retrovisor lateral direito (atualmente equipamentos de
série), até modelos com trio elétrico, ar condicionado e injeco eletrdnica (com duas ou quatro
portas). O sucesso de todas as versdes do Uno Mille, atualmente cinco, demonstrou a
existéncia de uma demanda reprimida para modelos mais baratos, independente da poténcia
do motor .

Em 1995 a empresa avaliou que era necessario langar no Brasil um modelo para o
nicho de tamanho médio, ja que o Uno cobria o segmento de automoveis pequenos e o
Tempra o de luxo. Porém, a empresa também avaliou que ndo tinha condigdes de produzir no
pais, em curto-prazo, um novo modelo. Para cobrir esta deficiéncia passou a mmportar o Tipo
Ttaliano. A Fiat foi pioneira neste tipo de estratégia, e assim que viavel passou a produzir

. . . . 47
internamente a mesma versdo do Tipo importado .

46
A preferéneis do consumidor era por autormdveis com motor 1000cc e com o conforto  dos acessorios

normalmente eguipados em modelos de luxe, ao invés de modelos com motor de maior poténcia e com um nimero restrito de
aeessorios,

47
O Tipo deixou de ser fubricado no Brasil em Maio de 1997,



Em Margo de 1996 a Fiat langou o Palio, um novo modelo para o nicho de veiculos
médios e que iria substituir o Uno. Seu langamento foi considerado um case da inddstria
automobilistica mundial devido aos seguintes fatores: a) for o primeiro modelo langado por
uma empresa fora da sua matriz; b) o modelo tem como nicho de mercado paises de economia
emergente, 0S8 quals em sua maioria apresentam mas condigdes de rodagem, indice
pluviométrico elevado, muita poeira, etc.; ¢) o produto apresentou recorde de vendas em seu
primeiro ano (250 mil unidades); d) seu projeto antecipou demandas de seguranca como o gir-
hag e barras de protegdo lateral e e) seu sistema de produgio utiliza a manufatura flexivel
(Jonas Carvalho in AUTODATA, 1997).

Em Maio do mesmo ano passou a ser comercializada sua versdo 1000 cc, existindo
atualmente quatro variagdes deste modelo no mercado. Os equipamentos de série da versdo
mais simples ja vem com barras de protegdo nas portas e a versdo quatro portas adiciona
duplo air bag, cintos de seguranga com pré-tencionador e freio ABS. Seguindo a mesma
estratégia do Uno, a Fiat procura manter uma oferta variada de modelos 1000 cc, devido a
importancia que este mercado possui atualmente (64% do mercado nacional em 1997). No
ano de 1997 foram vendidas 237.157 unidades do Palio 1000, que somadas as vendas do Uno
Mille (86.901 unidades) representaram 71% das vendas da empresa.

A Fiat manteve com o Palio a estratégia de produzir automoveis sob encomenda,
niciada com o Uno. O sistema de compra por encomenda chama-se Palio On Line e permite
ao consumidor a escolha do modelo, cor e equipamentos. O Palio On Line custa o mesmo que
o Palio normal. O tempo maximo estipulado para o cliente receber a encomenda € de trés
meses e a estratégia tem obtido bastante sucesso (QUATRO RODAS, Jan, de 1997) "

No ano seguinte, em 1997, a Fiat langou o Palio Weekend, versio station wagon do
Palio, que veio substituir a antiga Elba. Em relagfo a Elba o novo modelo € maior e mais
£arg04q. Suas linhas sio arredondadas e as lanternas traseiras verticais ndo invadem a tampa do
porta-malas, se diferenciando até mesmo da versdo hatch do Palio. Ainda mais, a Elba era
vendida com motores 1.5 ¢ 1.6, ambos com inje¢io single-point. Ja a perua Palio é produzida

em duas versdes de motor: 1.5 multipoint e 1.6 com 16 valvulas.

A% . — . . B . . . . P
Para a fabricagiio do Palic a Fiat modificou seu sistema de produgio, conforme sera descrito na segfic 3 deste

capitulo.
45
Palio Weekend mede 4,13 m de comprimento e 1,61 m de largura, enquanto a Efba 404 me 1,55 m
respectivamente.
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Para ampliar o espago disponivel no porta-malas da Palio Weekend, cujo estepe €
um grande incdmodo, deu-se a seguinte solugio: o estepe foi colocado do lado de fora do
automovel abaixo do porta-malas ¢ sobre uma bandeja corrediga. O modelo também oferece
um acessorio bastante util: regulagem de altura do facho dos fardis, ja que quando com o
porta-malas carregado, fica com a traseira mais baixa, elevando, consequentemente, a
dianteira do veiculo.

Quanto a seguranga, o Palio Weekend oferece itens importantes: barra de protecio
lateral, air bag para motorista e passageiro do banco dianteiro e cintos pré-tensionadores na
frente. O sistema de freios € igual aos demais veiculos da familia: discos ventilados dianteiros
e tambores traseiros, tendo como opcional freios ABS. Seu langamento obteve bons
resuitados no primeiro ano, com 47.013 unidades comercializadas (ANFAVEA, 1997)50. Este
modelo vem apresentando vendas muito superiores aos da Parati. No periodo de Janeiro 2
Julho de 1998, a perua da Fiat vendeu 26.441 unidades enquanto a Parati, 8.139.

Em 1997 o Tempra, langado em 1991, ganhou novas denominac¢des passando de
trés para quatro versdes. Isto significou que o consumidor passou a encontrar uma oferta
maior e melhor de equipamentos de série. Quanto ao modelo em si, houve apenas uma
alteracdo e somente nas duas versdes mais caras, que foi 0 aumento de suas rodas de 14 para
16 polegadas de didmetro. Com isso os pneus dobram menos nas curvas e melhoram a
estabilidade do automével. O Tempra devera continuar sendo produzido ainda no proximo
ano (1999), porém com sua carroceria reestilizada.

Para os ultimos anos da década de 90 e inicio do proximo século a Fiat pretende
expandir mundialmente a marca adotando como base os paises do Mercosul. A empresa ja
vem exportando para a Argentina, Paraguai, Uruguai e para o Chile com maior freqiiéncia.

A estratégia de utilizar os paises do Mercosul como base para crescimento, em
especial as fabricas do Brasil e Argentina, foi declarada pelo diretor de compras da Fiat, sr.
Jonas Carvalho' . Em ambos paises a produgdo ¢ integrada, ha polos locais de autopegas e

competitividade externa (94% das linhas de fornecedores tem qualidade certificada pela

S0 . . )
Este desempenho em vendas fol bem melhor do que a concorrente perus Corsa, da General Motors, langada um

més depois, que vendeu no mesmo periodo de tempo 13.877 unidades.

5t
Palestra apresentada ne Senundrio Perspectivas 1998 - AutoData.



Fiat)". Ainda mais, a integracao Brasil - Argentina representa atualmente uma oportunidade
do Mercosul ser uma base de exportagdo ndo s6 para os paises vizinhos mas também para
outros paises. Atraveés desta integragio acredita-se obter a otimizagdo de ganhos de escala e a
exploracdo mais abrangente de vantagens competitivas. Porém, ainda existem dificuldades a
serem ultrapassadas, tais como: barreiras nio tarifarias, logistica de transporte, fiscalizagio,
estrutura tarifaria (1impostos em cascata) e custo de investimento (AUTODATA: 1997).

Neste contexto de integrag3o Brasil - Argentina a Fiat langou o Siena, versio trés
volumes do Palio, em 1997 O modelo inaugurou a fabrica da Fiat em Cordoba, na Argentina.
Desde que produzido vem sendo exportado para o Brasil.

Sua comercializagdo no Brasil implicou algumas modificagdes. A primeira delas
foi a adaptacdo do motor para o uso da gasolina brasileira, com 22% de alcool. A adaptacio
do motor de 16 valvulas gerou trés cavalos a mais de poténcia, o que na pratica tornou o Siena
nacionalizado mais veloz, rapido e agil que o argentino.

O Siena possut itens importantes de seguranga, tais como, barra de protecdo lateral
como equipamento de série, air bag duplo e freio ABS, como opcionais.

Em Janero de 1998 a Fiat langou uma nova versio do Palio, com o motor 1.6 de
oito valvulas. O modelo, na parte interna, é idéntico ao anterior, que foi desativado. O Palio
passou a ser fabricado na fabrica argentina da Fiat, em Cdrdoba (a mesma que fabrica o
Siena). Segundo o diretor-superintendente da Fiat, Giovanni Razelli, “a montagem do Palio
EL na Argentina abriu espago na unidade brasileira para o aumento da produgdo da perua
Weekend, camped de vendas nfo s6 no Brasii, mas também na Europa” (QUATRO RODAS,
mar. 1998).

Em Junho de 1998 a Fiat langou no Brasil o Mareaﬂ, modelo que substituira o
Tempra. Porém, a empresa ainda ndo definiu quando o Tempra deixara de ser fabricado no
Brasil, apesar do lancamento do Marea na Europa, em 1996, ter interrompido imediatamente

o 54 ' . . . . - .
sua produ¢do . O modelo é o primeiro a ser produzido no pais utilizando motor de cinco

4n
" Ainda segundo o sr. Carvalho, a Fiat prevé o crescimento da competigdo intemnacional e neste conlexto
menciona que serd necessario fazer continuos mvestimentos visando a modernizagio néie so de seus produtos mas também do
processo de produgio. Este fate decorre do crescimento da exigéncia em qualidade, seguranga e desempenho ecolégico do
veiculo. A Fiat tem como objetivo produzir 3 mithdes de carros por ano, com & produgiio distribuida da seguinie forma: a)
lialia 1.5 mithoes/ano, b) Mercosul 0,75 milhdes/ano e ¢) Outros 0,75 milhdes.

” Sua versiio station wagon ¢ importada desde Julho de 1998 com previsiio para producio no Brasil a partir de
Setembro.

53
A estratégia no Brasit é a mesma aplicada para o Uno & Palio {QUATRO RODAS, fev. 19583
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cilindros e vinte valvulas importado. Uma especificidade do motor com cinco cilindros é que
este proporciona menor nivel de ruido e vibragio.

O Marea brasileiro oferece equipamentos de seguranga essenciais aos passageiros,
porém todos ainda sdo oferecidos como opcionais: freio ABS, air bag e cintos dianteiros de
trés pontos com pré-tensionador.

A produgdo do Marea no Brasil implicou algumas modificagdes no modelo. A
primetra delas foi uma adaptacdo na inje¢io e igni¢io do motor para que se adequasse ao teor
de alcool da gasolina brasileira. Os componentes em contato com o combustivel também
foram preparados para resistir & corrosio do alcool.

A segunda modificagio foi na suspensio (visando o aumento do conforto interno
dos passageiros sem prejudicar a estabilidade do automovel) e o trabalho incluwu a utilizagio
de pneus de perfil mais alto do que o italiano, recalibragem dos amortecedores ¢ utilizagdo de
borrachas mais macias nos coxins.

Em terceiro lugar, houve um refor¢o na fixagdo das forragdes, dos revestimentos
internos e nas pecas do painel, para que o baixo nivel de ruido interno do veiculo italiano
fosse preservado nas condigbes de rodagem brasileiras.

E, por tltimo, foi realizado um estudo de vérios tipos de pneus com borrachas
diferentes (oito no total), sendo escolhido aquele que, nas condigdes do solo brasileiro,
transmitiu o menor nivel de ruido e vibra¢do para o interior do veiculo (QUATRO RODAS,

fev. 1998)

Consideracioes sobre a estratégia de produto da Fiat no Brasil nos anos 90

A Fiat brasileira adotou, na década de 90, uma estratégia de produtos visando a
atualizacio de sua linha fabricada no pais. Apesar desta estratégia, nao foram retirados de
linha no Brasil modelos que poderiam deixar de ser produzidos mediante novos langamentos,
como ocorreu na matriz. S3o exemplos o Uno, que ndo foi retirado de linha com o langamento
do Palio e 0 Tempra com o langamento do Marea.

Apesar dos modelos ndo estarem sendo substituidos de imediato, como ocorreu na
matriz, ha uma alteracdo significativa na estratégia de produtos da Fiat no Brasil dos anos 80
para os 90. Nos anos 80 a empresa lancou varios modelos de uma mesma familia — Uno,
Prémio e Elba ~ sendo estes bastante defasados em relagio aos modelos langados pela matriz

italiana (Tabela 2.2.5). Ja nos anos 90 a empresa tem langado varios modelos — Tempra, Tipo,
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Palio, Palio Weekend e Marea —~ que procuram crescentemente manter o padrdo de qualidade

de seus similares importados.

TABELA 225
MODELOS PRODUZIDOS PELA FIAT PARA O MERCADO BRASILEIRO

BRASIL: 1980/1998
Ano’ Modele 0 8] 82 83 84 85 86 87 88 89 90 91 92 93 94 %5 96 97 oy
147

Panorama

Fiorino

Oggi

Uno

Prémio
Elba

Tempra

Tipo
Palio
Palio Weekend

Marea
Fonte: SILVA€1995:155) e ANFAVEA(1993)

Ademais, as alteracdes necessarias para a adapta¢iio as condigdes de rodagem
brasileiras ndo tem mais implicado uso de equipamentos e componentes de gualidade inferior
aos importados. Ao contrario, a adaptagio tem sido realizada de forma que o veiculo se torne
mais adequado as condigdes locais de rodagem, proporcionando maior confiabilidade dos
produtos da marca para os consumidores.

A preocupacgdc da empresa de produzir localmente veiculos mais adequados
decorre, em parte, do fato de que a importancia da Fiat brasileira vem crescendo. A
subsidiaria brasileira ¢ atualmente o maior centro de operagdes da empresa fora da Italia
devido ao crescimento do mercado brasileiro nos ultimos anos e as possibilidades abertas com
a mntegragido do Mercosul.

Ademais, a Fiat foi1 pioneira na estratégia de produzir no Brasil o modelo com
motor 1000 cc, o principal responsavel pelo crescimento do mercado interno nos ultimos
anos. Desta forma, conseguiu se apropriar dos ganhos que este mercado proporcionou antes

das concorrentes. Com esta estratégia assumiu a vice-lideranga do mercado nacional e esta

prestes a ocupar a posicdo de lider.
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Secdo 2.3 As Inovagdes de Processo na Indistria Brasileira de Automdveis e Comerciais

Leves na Década de 90

Na década de 90 as montadoras locais de automédveis e comerciais leves iniciaram
um profundo processo de modernizagdo em suas unidades produtivas, com base no modelo
Japonésﬁ_ Nos anos 80 este processo se direcionou para a resolugio de “gargalos” na
produg@io, que se mostravam indispensdveis para o aumento da qualidade do veiculo
brasileiro, conforme vimos no capitulo 1.

Nos anos 90, com a abertura da economia brasileira e com o crescimento da
competi¢do global do mercado de automoveis, a industria local se deparou com o mais
elevado nivel de exposigdo a competigdo de sua histéria. Desta forma, foi obrigada a rever a
diregdo do processo de modernizagdo iniciado nos anos 80 em suas fabricas.

Esta secio apresenta as principais inovagdes de processo introduzidas na industria
brasileira de automoveis e comerciais leves, nos anos 90, pelas quatro principais montadoras
estabelecidas na indastria — Fiat, Ford, General Motors e Volkswagen. Para tal, a secdo faz

um levantamento das principais inovagdes de processo ocorridas em cada uma delas.

2.3.1Ford

No contexto do projeto Ford 2000, houve uma mudanga significativa na forma da
matriz encarar a subsidiaria brasileira. A estratégia global da Ford Corporation ¢ transformar
suas fabricas em unidades especializadas de produ¢@o. Esta especializagdo tem relagdo direta
com a idéia de produzir carros mundiais, que torna qualquer fabrica da Ford no mundo capaz
de suprir qualquer mercado.

O primeiro veiculo produzido no Brasil pela Ford neste novo contexto foi o Fiesta,
sendo também o primeiro langamento na historia da empresa no pais no segmento de carros
pequenos. O modelo resgata para o Brasil a qualidade mundial da Ford no desenvolvimento,
fabricagdo, comercializagiio e servigo de pos-venda (FORD (d), 1996:1). Para sua produgio
no pais a empresa investiu US$ 450 milhdes em novas instalagbes industriais e equipamentos

em sua unidade de Sdo Bernardo do Campo (SBC).

=

5 . . -
Também conhecido como Toyotismo ou Ohnismo.
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A transformagdo na fabrica SBC comegou pela distribui¢do fisica. Seus varios
setores, que anteriormente eram separados em varios planos geograficos, passaram a operar
num mesmo nivel. Segundo Osvaldo Ramos, lider do time de langamento do Fiesta no Brasil,
esta transformacéo

além de reduzir o fluxo de movimentagio no fransporte de pegas e no iinsito interno, Eberou espago para

novas dreas, destinadas ao recebimento de conjuiito de pecas submontados de fornecedores, A proximidade
também torna mais rapida a comunicagdo entre os setores envolvidos na produgdo (FORD (a), 1996:2).

Das antigas instalacBes restou praticamente apenas a construgio civil™.

Outra novidade da nova fabrica foi o prédio de seletividade vertical, construido ao
lado da linha de montagem. Este prédio permitira o estoque de até 303 carrocerias que serdo
enviadas a linha de montagem de acordo com o programa informatizado, para atender aos
pedidos dos distribuidores.

A nova fabrica introduziu no Brasil um avancado processo de logistica de produgio
automotiva, o Preduction Fehicle Sequencing (PVS). O PVS € um sistema que permite que a
tabrica trabalhe em contato direto com a rede de fornecedores, dando a eles informagdes
antecipadas sobre o programa de produgio para o suprimento dos componentes necessarios
(FORD (b), 1996:1). Este foi um requisito para a implantacao do Just-in-time nesta fabrica.
Segundo Luiz Paiva, Gerente da Area de Montagem da fabrica da Ford, “através de
computadores, os fornecedores sfo avisados com antecedéncia de 6 horas sobre os
componentes que deverdo estar na linha de produgio do veiculo”. Inicialmente, este sistema
contou com o fornecimento de conjuntos de bancos pela Johnson Controls e de rodas
montadas pela Goodyear.

O nivel de automacg@o da fabrica é evidenciado pelo elevado numero de robds
incorporados e pela introdugdo de equipamentos automatizados. Na area de carroceria foram
introduzidos 94 robds. Na montagem, também foi instalado um robd para gravar o niamero de
chassi do veiculo.

A pintura, por sua vez, recebeu uma nova cabine de aplicagio de pintura de base,
com controle automatico de vazao adaptavel a silhueta do veiculo. Neste caso, a Ford realizou
um acordo pioneiro de terceiriza¢do com a Renner, que passou a fornecer todas as tintas para

as hinhas de produgdo da fabrica.

36 . R B R L N L.
Houve inclusive a troca de todas as tubulagdes de agua, ar comprimido ¢ fiagio elétrica,
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A fabrica conta com uma éarea de submontagem dos vidros das portas na qual foi
implementada junto ao fornecedor Blindex o sistema Kan-ban, diminuindo o custo do
INVentario e o espacgo necessario para o setor.

Ademais, a area de inspegdo final da linha de montagem for totalmente revista.
Como exemplos podemos citar o alinhamento de dire¢do que passou a ser feito por leitura a
laser, o enchimento de todos os reservatorios de fluidos (freio, radiador e dire¢do hidraulica)
passou a ser feito simultaneamente por uma central informatizada e sem margem de erros.
Também foi incluido um teste para o sistema elétrico do veiculo de forma automatizada. O
equipamento indica a sequéncia de testes para o operador e emite um relatorio dos resultados.
Quando o teste ndo apresenta problema nos resultados, o proprio equipamento fornece o selo
de OK e quando ocorre 0 inverso, o mesmo indica o defeito.

Entretanto, o esfor¢o da Ford na instalacdo de uma nova concepg¢do de fabrica no
Brasil ndo se restringiu somente a introdugdo das novas tecnologias descritas acima. O projeto
do Fiesta brasileiro também incluiu a promogio de um intercdmbio entre técnicos brastleiros e
europeus. Pela primeira vez, empregados horistas brasileiros foram enviados para estagios no
exterior, nas fabricas da Ford em Dagenham (Inglaterra), em Coloénia (Alemanha) e Valéncia
(Espanha). Ao mesmo tempo técnicos europeus passaram periodos no Brasil auxiliando na
implantagdo do projeto (FORD (d), 1996).

A Ford adotou uma estratégia bastante agressiva para recuperar sua participagio de
mercado no Brasil. Esta estratégia associou a redugdo do mix de modelos produzidos no pais,
espelhados nos modelos mundiais como o Fiesta e o Ka (que utiliza a mesma plataforma de
producdo do Fiesta) com a reformulagdo total de suas fabricas no pais. A empresa se
diferenciou, desta forma, das concorrentes e parece estar caminhando no sentido de alcangar

o objetivo proposto.

2.3.2 Volkswagen

Em meados da década de 90, ja no contexto de abertura e crescimento do mercado
interno brasileiro e de um processo crescente de modernizacdo implementade pelas
montadoras locais, a Volkswagen também estava adotando uma estratégia para adequar suas

fabricas a esta nova realidade.
A Volkswagen possuia em 1996, na sua fabrica localizada em Taubaté, 98 robos

em toda sua linha de produgdo, que custaram para a empresa cerca de US$ | milhao. Esta
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fabrica era a mais automatizada do pais (GAZETA MERCANTIL, 16/10/1996). Era também
a Gnica empresa que estava em condi¢es de adotar o sistema de produgiio sem estoque
(DIARIO DO GRANDE ABC, 02/05/1995) .

Estes novos equipamentos permitiram que a Volkswagen substituisse o antigo
sistema de encaixe de vidros, que usava uma armag¢io de borracha, pelo de colagem A
substituigdo possibilitou a melhora n3o s6 do acabamento dos veiculos, mas também o
aumento da seguranca do motorista, ja que os vidros colados nio se soltam em caso de
impacto (GAZETA MERCANTIL, 16/10/1996).

Naquele ano, também foram investidos nesta unidade US$ 20 milhdes referentes a
instalag@o de 14 maquinas. Estas checam com maior precisdio as medidas de carrocerias e
pecas metalicas como portas, cap0s e assoalhos. Garantem, assim, a montagem correta destes
componentes.

A empresa, constatando os ganhos resultantes do novo sistema de produgdo da
fabrica de Taubaté, percebeu a necessidade de ampliar o nivel de automagdo de sua outra
fabrica localizada em Sdo Bernardo do Campo. Entretanto, a Volkswagen precisou solucionar
dois problemas em relagio & mudanga nesta unidade: em primeiro lugar os veiculos
fabricados precisavam ter suas estruturas alteradas para modulos e, em segundo lugar, a planta
da fabrica, que fora construida nos anos 60, possuia uma topografia que dificultava a adogio
dos sistemas modernos de produgio (a unidade possuia trés andares).

Apesar destes obstaculos, a fabrica de Sdc Bernardo possui um centro de P&D
considerado o mais completo do hemisfério Sul, segundo Miguel Jorge — Vice-Presidente de
Assuntos Corporativos da Volkswagen. O centro desenvolve produtos, pesquisa materiais, faz
controle de polui¢o, testa equipamentos como freios e air-bags e realiza testes de impacto.
Ainda segundo Miguel Jorge, o centro “€ o tnico da Volkswagen, fora da Alemanha, que tem
capacidade de realizar todas as etapas do projeto de criagdo e homologag¢do de um carro™.
Além do pais sede, a empresa cria novos modelos somente no Brasil (DIARIO DO GRANDE
ARC, 11/07/1996).

A Volkswagen, além de robds, adotou outros equipamentos de automagdo micro-
eletrdnica, como por exemplo o Computer Aided Design e Computer Aided Manufacturing.

Estes equipamentos proporcionaram ganhos em qualidade nas simulagdes no sistema de

3
Esta fabrica foi superada ne final daguele mesme ano de 1996 pela fabrica de Ford Fiesta, que apenas na etapa
de montagem de carroceria contava com 94 robés, conforme visto acima.
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material, design e desenvolvimento de superficie de veiculos. Ainda mais, viabilizou o
desenvolvimento de projetos num prazo menor do que no sistema antigo. A primeira versio
do Gol (langada em 1980) demorou 68 meses para ser desenvolvida e a atual 36 meses
(DIARIO DO GRANDE ABC, 17/06/1997).

Ainda majs, a empresa estd investindo em tecnologia de informagio,
principalmente para a inauguracio da nova fabrica em S3o José dos Pinhais onde serfo
fabricados o Audi A3 e o novo Golf. Estes modelos deverdo ser idénticos aos fabricados na
Alemanha. Para tal a empresa criou uma estrutura interligada entre o0s executivos e
colaboradores da Volkswagen do Brasil e da Audi com a Volkswagen da Alemanha A
comunica¢do se dard por meio de terminais diretamente conectados entre os dois paises e
também por video-conferéncia. Desta maneira, segundo Carlos Roberto Boschetti - Diretor de
Tecnologia e Informagdo da Volkswagen “foi formado um time que permitira uma total
integragdo com os processos e solugdes usadas na Alemanha, principalmente nas areas do
desenvolvimento do produto, logistica, produgdo, qualidade e vendas” (DIARIO DO
GRANDE ABC, 27/05/1998).

A Volkswagen acrescentou a novos equipamentos de automacdo inovagdes
organmizacionais. Introduziu, a partir de 1997, células de producfo, constituidas por grupos
semi-autondmos de trabalho, agregando atividades diretas e indiretas, tendo definidos seu
quadro de pessoal, meios produtivos e conjunto de tarefas.

A aplicagdo do conceito de célula de produgfo na linha de montagem requer um
nivel maior de qualificagdo do trabalhador. Por este motivo a Volkswagen esta investindo e
facilitando o aumento do grau de escolaridade de seus funcionarios. Em Taubaté a empresa
fez convénio com diversas escolas da cidade, que operam em sistemas de turno para atender
methor os empregados. Ainda mais, a empresa tem procurade incentivar a qualificacdo dos
funcionarios mais antigos e de mais idade com cursos de portugués e matematica aplicada.
Qutro incentivo oferecido pela empresa para estes funcionarios € uma bolsa mensal de
R$55,00. E para aqueles que fazem o primeiro e segundo graus uma ajuda de custo mensal

que varia de R$ 25,00 a RS 35,00, além de transporte gratuito (GAZETA MERCANTIL,
sd.).



2.3.3 General Motors

Na década de 80, inserida no contexto de estagnacdo do mercado, a General Motors
do Brasil adotou uma estratégia conservadora para o langamento de novos produtos, que se
refletiu na modernizagdo seletiva de seus processo produtivos, conforme visto no capitulo 1.

A partir de 1990, segundo FERRO et alii (1998), a empresa vem introduzindo
crescentemente em suas unidades brasileiras um processo de melhoria continua (PMC),
motivada pela retomada do mercado interno. Entre Fevereiro de 1992 e Dezembro de 1994, o
PMC tem envolvido varios gerentes, responsaveis pela introducao de 1039 melhorias que
compreendem redugio da area de fabrica, redugo de estoques, aumento da produtividade e
major eficiéncia na matéria-prima processada (: 263).

Além disso, a experiéncia da matriz da General Motors com a NUMMI (unidade da
matriz associada com a Toyota e sediada nos EUA)SS, vem inspirando a subsidiaria brasileira
na adogdo de métodos do modelo japonés. Para tal, desde o inicio de 1995, a General Motors
Brasil vem treinando seus executivos por meio de visitas a NUMMI (ibidem).

Desde entdo, vinte e quatro executivos foram designados para fazer visitas de dois
a quatro dias e dezoito foram envolvidos em cursos de quatro semanas. Segundo estes autores,
estas visitas tém sido relevantes para a introdugdo de inovagBes ¢ melhorias no processo
produtivo das subsidiarias brasileiras (ibidem).

Algumas dessas melhorias estdo relacionadas a técnicas de qualidade, como o
controle estatistico de processo (CEP), que vem sendo empregado no chdo de fabrica e no
qual os trabalhadores s3o parcialmente responsaveis por sua aplicagdo. O niimero de
inspetores de qualidade tem sido reduzido e em seu lugar foi criada uma funcfo de auditoria.
Ademais, todos os trabalhadores da linha de montagem estd3o sendo treinados para a multi-
qualificagdo de acordo com um programa de longo prazo.

Em relacdo a politica de recursos humanos, a subsidiaria brastletra tem procurado
uma mator estabilidade e envolvimento dos trabalhadores. A reducdao do nimero de
restaurantes de trés para um reflete a intengio da empresa de reduzir o grau de importincia do
nivel hierdrquico na relagdo entre os trabalhadores de fabrica e os gerentes e diretores.

Novas politicas salariais incluem o principio de pay for kmowledge (pagar pelo

conhecimento). Cada trabalhador € treinado para exercer uma série de atividades produtivas,

h

5
Ver WOMACK et afif (1990).
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em que cada atividade envolve o alcance de quatro etapas conhecidas como: poder ajudar,
poder fazer, poder supervisionar e poder ensinar. Contudo, sistemas de distribuicdo de bdnus
ainda ndo foram adotados no Brasil, diferentemente do ocorrido em sua unidade de Cordoba,
na Argentina.

No contexto de aumentar as horas de treinamento, a introdu¢do do PMC envolveu
5500 trabalhadores de nivel técnico e gerencial em programas de Conceitos de Qualidade de
30 horas. Ainda mais, cerca de 18000 trabalhadores de chdo de fabrica também foram
treinados neste programa. Os lideres dos grupos tiveram um treinamento adicional de quatro
dias, sendo que este processo ocorreu ao longo de seis meses. Em 1996, o treinamento fora do
horario de trabalho atingiu 75 horas por empregado, um aumento de 50% em relagio ao ano
anterior. Como resultado, o tfurnover da mio de obra se reduziu de 7,2% em 1988 para 2,2%
em 1995 (FERRO et alii, 1998).

Além de reducZo da rotagio da mio-de-obra, estas politicas permitiram a
diminui¢do de engenheiros de producdo necessarios no chio de fabrica, em favor de tarefas
relacionadas ao planejamento de longo-prazo. Este fato decorreu da adogfo de conceitos e
técnicas de engenharia de producio nos tremamentos (FERRO et alii, 1998:266).

Além disso, a ampliagdo do treinamento foi motivada também pela elevada
complexidade das linhas de produgdo da General Motors no Brasil, que resulta no
gerenciamento simultdneo de varias plataformas de produgao, que vao desde o Corsa ao
Vectra (cfe. visto na seg¢do 2) Esta realidade tem requerido o aumento da flexibilidade da
produgdo na empresa. Principalmente devido ao fato de que as pegas de reposigao das linhas
antigas sdo manufaturadas ao mesmo tempo que as dos novos veiculos.

Apesar da intensificacdo do processo de aprendizado de técnicas de producdo do
modelo japonés nas unidades da General Motors Brasil, “as mudancgas organizacionais ainda
estio em seus estdgios iniciais” (FERRO et afii, 1998:267). Ademais, a adogdo destas
mudangas tem sido facilitadas por um contexto de crescimento da demanda no mercado
interno, pelo crescimento dos indices de desemprego industrial e pelo enfraquecimento do
movimento sindical local.

Quanto a seus reflexos na participacio de mercado da firma, sua reorganizagio ndo
foi suficiente para a manutencdo de sua vice-lideranga no mercado brasileiro. Esta posicdo €
ocupada atualmente pela Fiat, principalmente pelo crescimento concentrado do mercado de

automoveis de até 1000 cc, no qual a empresa possui total dominio. Apesar disso, a General



Motors brasileira acredita estar no caminho certo para desenvolver no Brasil um processo de

produgio equivalente ao do Primeiro Mundo (FERRO et alii, 1998:267).

2.3 4 Fiat

Na década de 90, a Fiat brasileira vem crescentemente incorporando inovagdes de
processo em sua plataforma de produgao localizada em Betim.

A Fiat representa um dos casos brasileiros mats interessantes de disseminacfio de novas téenicas de organizagio

da producdo. Foi uma das primeiras empresas brasileiras a introduzir trabalho em grupo (feam work) na fabrica,

juntamente com a estrufuragdo em mini fabricas, compondo seu conceito de “fibrica integrada”. No

desenvolvimento do programa de qualidade total, a partir de 1990, o nlunero de horas anuais de treinamento

por empregado cresceu de 30 horas/ano para 70 horasfanc (em 1994) (CARVALHO e BERNARDES,
1997:25).

Esta estratégia da empresa pode ser ilustrada com a produgdo do Palio, que
demandou um elevado indice de automacio e a alteragio das relagdes com seus fornecedores,
que passaram de 410 em 1989 para 160 em 1997 (QUATRO RODAS, jan. 1997)".

Esta mudanga foi inserida no programa da Fiat de crescimento para fora, que
permitiu a liberacdo de espagos na fabrica para a montagem de veiculos através da
transferéncia de produgdo e montagem dos componentes, que 0s entregam pronto para serem
mstalados. Além disso, fez parte deste programa a adogdo do sistema Just-in-tine.

O programa viabilizou uma modificacdo no sistema de produgdo de forma que o
veiculo passou a ser produzido em até seis horas (QUATRO RODAS, jan. 1997). A empresa
superou, desta forma, o antigo sistema em que o tempo de fabricagdo era de trinta horas.

Com a producdo de veiculos sob encomendaﬁﬂ, como o caso do Palio On Line ¢ ja
executando o programa anteriormente citado, a Fiat desenvolveu um canal de comunicacédo
com seus fornecedores e distribuidores. Desta forma, o processo de produgio pode se tornar
enxuto e as vendas previamente asseguradas.

A descrigdo do sistema de compra do Palio On Line resume o conjunto de

alteragdes realizadas pela empresa. O sistema funciona da seguinte forma:

39 C , . .
Esta nova relagdo com os fornecedores foi iniciada no comego da década de 90. Este processo fol chamado de

“mineirizago” dos fomecedores em funcfo da abertura de filiais destes préximos & umdade da Fiat em Betim Ver
CARVALHO et alii (1997).

s ) B
fniclada com a venda do Uno On Line em 1993,
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1)

4)

3)

0)

o cliente encomenda um automoével na concessionaria escothendo a seu gosto a
cor, o tipo de motor, o tecido dos bancos e o sistema de alarme. Seu pedido é
encaminhado & fabrica instantaneamente via satélite ou modem e a fabrica
inicia o processo de produgio;

também via satélite ou modem a fabrica comunica aos fornecedores quais as
pegas que montarao e em que dia e horario os pedidos devem ser entregues;

as pegas chegam a fabrica e como a entrega deve ser pontual os motoristas dos
caminhdes contam com radios de comunicagdo ou telefones celulares para
pedirem ajuda, se necessario. Na fabrica hd uma pista exclusiva para os
caminhdes realizarem suas entregas de forma que os lotes seja corretamente
distribuidos;

na linha de montagem, a carroceria com as caracteristicas solicitadas recebe
uma etiqueta com um codigo de barras que contém todos os dados do carro que
esta sendo produzido. Com um sensor Otico, os funcionarios de cada etapa do
processo fazem a leitura na carroceria € conferem os dados para a montagem;
as margens da linha esperam apenas os equipamentos que serdo instalados nos
proximos minutos e, por tltimo;

o automoével fica pronto, passa por um teste, € entregue para a revenda e a

seguir ao cliente.

A Introdug@o destas inovacdes, acrescida a expansio do segmento de veiculos

populares no mercado brasileiro, viabilizou o grande crescimento da participag¢@o de mercado

da Fiat. Este fato decorreu da estratégia de vanguarda da empresa em acelerar os processos de

mudanga de sua plataforma de produg@o.
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Se¢do 2.4 Avaliagdo dos Processos de Modernizacio da Indistria Brasileira de Automoveis

e Comerciais Leves nas Décadas de 80 ¢ 90

Esta se¢do tem como objetivo avaliar os processos de modernizagio ocorridos na
industria brasileira de automoveis e comerciais leves nas décadas de 80 e 90, a fim de que se
possa cumprir 0 objetivo deste estudo. Ou seja, analisar o quanto a modernizag¢do ocorrida
nesta industria na década de 90 ¢ qualitativamente distinta da ocorrida na década passada.
Para tal, a se¢@o recupera as informagSes levantadas no capitulo 1 e nas se¢bes anteriores
deste capitulo. '

O processo de modernizacio na indGstria brasileira de automoveis e comerciais
leves na década de 80 foi de carater seletivo. Ja o ocorrido na década de 90 foi no sentido de
aprofundar a modernizacao iniciada na década passada. Dois condicionantes atuaram para que
0s processos tenham sido diferentes: a) o grau de abertura comercial da economia brasileira e
b) a conjuntura econdmica do mercado interno. A seguir apresenta-se cada um deles,
contextualizando-os na década em questdo.

O primeiro condicionante que levou o processo de modernizagio na industria
brasileira de automovels e comerciais leves na década de 80 a ter um carater seletivo foi o
baixo grau de abertura da economia brasileira.

Na década de 80, a economia brasileira era bastante fechada e a industria
automobilistica fortemente concentrada. O oligop6lio composto por quatro empresas
multinacionais- Fiat, Ford, General Motors e Volkswagen — praticamente dominava o
mercado.

O mercado brasileiro, bastante fechado e concentrado, fol pouco exposto a
concorréncia interna e externa. Desta forma, as empresas puderam adotar no Brasil uma
estratégia de produto conservadora, com um grau muito baixo de renovagdo da linha de
produtos fabricados internamente. Principalmente quando comparado a renovagio das linhas

de produtos asiaticas, européias € norte-americanas.
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Os dados apresentados no capitulo 1 sobre a idade do design dos modelos
brasileiros — 11,4 anos, em relagio a Coréia — 3,6, México — 8,7, Japio ~ 2,2 e Europa — 4,8
(Tabela 1.2.4) tlustram este fato” .

O baixo grau de atualizagio das linhas de produtos ndo demandou, por sua vez, um
esfor¢o das montadoras em modernizar o processo produtivo. As inovagdes de processo foram
incorporadas somente nas etapas da produgio necessarias para que as inovagdes incrementais
de produtos pudessem ser realizadas.

Na década de 90, o condicionante em questdo, grau de abertura da economia
brasileira, atuou de forma distinta, conforme discutido na segdo 2.1.

O processo de abertura, que expds a industria local a concorréncia externa,
sinalizou para as montadoras aqui instaladas que a reserva de mercado, presente até entdo, néo
permaneceria por muitos anos. Ainda mais, a entrada de veiculos importados de qualidade
muito superior & dos veiculos nacionais expds o atraso da industria local em relagdo aos
padrdes internacionais.

Desta forma, as montadoras locais se conscientizaram da necessidade de rever a
estratégia de produto em vigor no Brasil, iniciando um processo de atualiza¢ao de suas linhas
de produtos. Esta atualizagfo se deu, em alguns casos, pela importagio de alguns modelos
pelas proprias montadoras, até que pudessem ser produzidos localmente. A importagio do
Tipo pela Fiat e do Fiesta pela Ford sdo exemplos desta estratégia. A atualizag@o também se
deu por meio da substituigio imediata de antigas linhas por novas, sendo exemplos a
substituicao do Chevette e do Opala pelo Corsa e Omega, respectivamente.

A estratégia de inovacdo de produto das montadoras locais nos anos 90,
principalmente a partir da metade da década, foi bastante distinta da estratégia dos anos 80.
Nos 80, a condig@o de fechamento de mercado garantiu as montadoras o privilégio de nio
precisar atualizar as linhas de produto locais e, do mesmo modo, de realizar apenas inovagdes
incrementais e modernizar o processo produtivo em nivel estritamente necessario para atender
tais inovagdes.

Nos 90, a condigao de um mercado local exposto aos modelos importados de
qualidade e tecnologia superiores fez com que as montadoras comegassem a rever suas

estratégias, que incorporaram a atualizagdo cada vez mais rapida dos modelos locais. Esta

61
Ressalte-se que & Coréla ¢ o México, apesar de se enquadrarem na categoria de economias emergentes,

visavam ¢ mercado Norte-Americano.
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atualizacdo demandou a substituicdo de um antigo sistema de produ¢io por um novo, mais
flexivel e em que as economias de escala estivessem voltadas para a produgdo total,
combinando varios modelos e nfio mais para cada modelo em separado.

O segundo condicionante que levou o processo de modernizagio da inddstria
brasileira de automdveis e comerciais leves a ter um carater seletivo nos anos 80 e de
aprofundamento nos anos 90 foi a conjuntura econémica nacional.

Nos anos 80 a economia brasileira passou por um quadro de recessdo e de elevados
indices de inflagdo. Uma economia com estas caracteristicas limita, em primeiro lugar, as
intengdes de investimentos por parte das empresas. Em segundo lugar, inibe drasticamente o
funcionamento dos mecanismos de crédito e financiamento para os consumidores.

Desta forma, a inddstria brasileira de automodvels e comerciais leves apresentou
niveis de investimento muito baixos nos anos 80. O mercado interno estagnado provocou uma
redugiio significativa no nivel de consumo interno e uma queda nos niveis de produgio
(conforme visto no capitulo 1). Assim, as montadoras chegaram a uma solug@o para amenizar
a queda do nivel de produgao, que foi aumentar as exportagdes,

O aumento desejado das exportagdes e a intengdo das montadoras de produzir no
Brasi] alguns modelos mundiais demandou um esforgo por parte destas em aumentar o nivel
de qualidade dos veiculos aqui produzidos, ja que o padrdo de qualidade internacional era
bem mator que o local.

O aumento das exportagbes exigiu um investimento na moderniza¢ao da indistria
local. Porém, a necessidade de modernizar a induastria era circunscrita |, atuando somente nas
etapas do processo estritamente necessarias para que o padrio internacional fosse
minimamente atingido.

Nos anos 90, com o plano de estabilizagdo da moeda brasileira — Plano Real, o
quadro econdmico mostrou-se muito diferente. A retomada do crescimento do mercado
interno, somada a estabilidade da moeda, que viabilizou a expansio do crédito ao consumidor,
compos um horizonte para as montadoras extremamente favoravel a novos investimentos, que
também se mostraram necessarios em fungéo das pressdes induzidas pela abertura econémica.

Assim, as montadoras locais passaram a investir na industria nacional, iniciando
um processo de modernizagio da industria numa intensidade muito superior aquela verificada

nos anos 80
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O caso mais extremo foi o da Ford, que substituiu as antigas linhas de montagem,
transferidas para a Argentina, pela linhas do Fiesta e do Ka, conforme descrito na se¢io 2.3.
Estas novas linhas diferem totalmente das antigas, pois adotam sistemas flexiveis de producio
¢ produzem veiculos atualizados em relagdo aos similares importados em muito maior
propor¢éo do que os modelos produzidos aqui anteriormente.

A produgao local do Palio e do Marea pela Fiat e a produgdo dos novos Gol e Parati
da Volkswagen em Taubaté, SP, descritos na se¢do 2.3, também ilustram esta nova fase do
processo de modernizac@o da inddstria brasileira de automoveis e comerciais leves nos anos
90. Estas empresas estdo revendo suas linhas de montagem, modificando-as para que o
modelo flexivel de produgdo seja crescentemente adotado.

Além dos dois condicionantes descritos acima, houve outro fator que favoreceu a
mudanga no processo de modernizagio da indastria brasileira de automoéveis e comerciais
leves nos anos 90, que foi a mudanga nas estratégias das empresas multinacionais do setor.

Na década de 80, a estratégia das multinacionais do setor esteve voltada para a
descentralizagido produtiva e redugio do nivel de integracdo das suas unidades, que atendiam
mercados especificos. Neste contexto, as subsidiarias de economias emergentes tiveram suas
linhas de produc@o voltadas para os padrdes destas economias, ou seja, modelos com design
defasados e nivel de qualidade tecnologica inferior aos padrdes internacionais difundidos nas
economias desenvolvidas.

A estratégia do entreposto tecnologico discutida no capitulo 1 ilustra este contexto
que caracterizou a industria brasileira de automoveis e comerciais leves, em que cabia as
montadoras aqui instaladas produzir e exportar modelos adaptados as condigdes dos paises em
desenvolvimento.

Neste contexto, as montadoras avaliaram que nio havia necessidade de grandes
investimentos nas subsidiarias brasileiras. Ou seja, entenderam que ndo era necessario
modernizar amplamente as linhas de produgdo locais e atualizar seus respectivos modelos.

Porém, com a estratégia do carro mundial e 0 quadro de recessao por que passava a
economia brasileira, as montadoras avaliaram a necessidade das subsidiarias brasileiras
exportarem também para mercados de economias desenvolvidas. Perceberam, entfo, que era
necessario investir minimamente na modernizagdo da produgdo local para que seus modelos
pudessem atingir os padrdes internacionais minimos de qualidade. Assim, a modernizagio da

producdo se deu principalmente na area de producdo, em que era feita a pintura do veiculo e
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na oficina de soldagem e, em menor nivel, nas areas de montagem e prensagemﬂ.
Caractertzou-se, desta maneira, a modernizacio da indGstria brasileira de automéveis e
comerciais leves nos anos 80 como seletiva.

Nos anos 90, a estratégia das multinacionais do setor mudou de direcio em relagio
aos anos 80. Enquanto nos 80 a estratégia era relativamente descentralizada, nos 90 a
estratégia caminha para a producao integrada globalmente.

Neste novo contexto, as subsidiarias localizadas em paises de economias
emergentes estdo comecando a desempenhar um novo papel, como vem ocorrendo com as
subsidiarias brasileiras, Some-se a esta mudanga o fato de que os mercados das economias
desenvolvidas estdo saturados e o mercados das economias emergentes vem apresentando
crescente dinamismo.

As montadoras perceberam, entdo, que os mercados destas economias tinham um
grande potencial a ser explorado e passaram a investir em suas subsidiarias.

As subsidiarias brasileiras vém realizando investimentos significativos para
modernizag3o da producdo e atualizaco das linhas de produtos. Este investimentos sdo fruto
ndo sO da mudanca estratégica das montadoras de produzir no Brasil modelos globais, mas
também pelo fato do mercado consumidor brasileiro estar mais exigente do que na década
passada e da abertura comercial iniciada nesta década ter sinalizado que o mercado cativo dos
80 ndo tera duracdo indefinida.

A partir das mudancas mencionadas acima, conclui-se que o atual processo de
modernizacdo da indastria brasileira de automoveis e comerciais leves nos 90 difere do
processo de modernizacdo seletiva ocorrido na década passada. As montadoras vém se
esforgando para produzir no Brasil modelos que sejam mais atualizados, ou seja, que possuam
maior niimero de equipamentos de seguranga, como barra de protego lateral, air bag e freios
ABS, que sejam menos poluentes e que tenham uma idade média de design menor do que os
da década passada. Para tal, vem reformulando suas linhas de montagem, que estio deixando
de ser rigidas para serem cada vez mais flexiveis. Também estio modificando suas

concepgdes organizacionais e, portanto, incorporando CEP, Just-in-Time, Kanban, células de

produgio, etc.

62
Ressalte-se que as exportacOes brasileiras para paises de Primeire Munde atingiram patamares bastante baivos
e segundo alguns autores, como FERR(G {1990} e HOLLANDA FILHO (1993}, patamares insignificantes.

82



Ou seja, a modernizagdo atual da indastria brasileira de automoveis e comerciais
leves deixou de ter o carater seletivo da modernizagio dos anos 80. O processo de
modernizagdo vem sendo realizado no sentido de completar o processo iniciado na década
passada, substituindo o antigo modelo de produciio. Ou, até mesmo, substitui-lo mais
radicalmente e de uma tnica vez, como foi o caso da Ford em Sdo Bernardo do Campo.

Os condicionantes do atual processo de modernizagdo da industria brasileira de
automovels e comerciais leves estdo produzindo uma mudanga qualitativa na industria. Esta
comega a se situar num patamar bastante distinto do da década passada. Pois os modelos
atuais apresentam design e qualidade muito superiores aos fabricados até o inicio da década.
Os modelos estdo crescentemente voltados para adicionar requisitos de seguranga e novas
tecnologias e também estdo melhor adequados as condigdes de rodagem brasileiras. Ainda
que em relago ao padrio internacional os modelos aqui fabricados continuam defasados, esta

defasagem ¢ menor do que a existente nos anos 80.
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CONCLUSAQO

O objetivo deste estudo foi analisar as inovagdes de produto e processo produtivo
adotadas na indGstria brasileira de automdveis e comerciais leves nos anos 90. Além disto,
avaliar se tais inovagdes estdo proporcionando uma mudanca qualitativa da indistria em
relacdo ao estagio em que esta se encontrava na década de 80.

Com a inteng¢ao de cumprir este objetivo o trabalho foi dividido em dois capitulos.
No primeiro, procurou-se estudar como se deu o processo de modernizacdo da indistria
brasiletra de automoveis e comerciats leves nos anos 80, Foram levantados os principais
condicionantes que determinaram este processo e de que forma eles atuaram.

No segundo capitulo, fez-se um levantamento das principais inovagdes de produto
e processo produtivo que estdo ocorrendo na indastria na década atual. Subsidiariamente,
também foram apontados os condicionantes que estdo conduzindo este processo.

Nos levantamentos realizados ao longo das discussdes dos dois capitulos foram
apontados dois condicionantes do processo de modernizagio da indUstria: o grau de abertura
da economia brasileira e a conjuntura econdmica caracteristica de cada periodo.

Constatou-se que estes dois condicionantes atuaram de maneira distinta nas
décadas analisadas. Ou seja, nos anos 80 a economua brasileira era fechada, passava por um
periodo de recessdo e instabilidade econdmica e elevados indices de inflago, e, ainda mais, as
estratégias das empresas multinacionais estavam direcionadas para uma descentralizagio
produtiva. Nos anos 90, teve inicio o processo de abertura da economia brasileira, a
estabilizagdo da moeda e retomada do crescimento econdmico. Ademais, as estratégias das
empresas multinacionais vém se direcionando para a integragio global da produgio.

Desta forma, nos anos 80, o processo de modernizagio da indutstria brasileira de
automovels e comerciais leves teve um carater seletivo, o que significou a adogio parcial de
novas tecnologias nas linhas de montagem e a ado¢@o de inovagdes de produto incrementais.
Nos anos 90, o processo de modernizagdo da industria vem se direcionando cada vez mais
para a substitui¢do de um modelo de produgio rigido por um modelo de producio flexivel e

atualizac@o crescente de suas linhas de produto.

84



Concluimos, portanto, que esta havendo, nesta década, uma mudanga tecnologica
na indastria qualitativamente distinta da ocorrida na década passada. Esta mudanga vem
representando um ganho para a industria local, que € o de atualizar os produtos e as fabricas
locais em relagdo aos padrdes internacionais numa dimensio mais ampla do que a ocorrida no
passado.

Estudos sobre a mudanga tecnologica na industria brasileira de automodveis e
comerciais leves, como o realizado, sfo relevantes para o entendimento do estagio de
desenvolvimento atual desta indistria e para permitir certas proje¢des quanto a sua evolugio.
S3o ainda importantes dado o fato da atualizagio tecnologica ser um dos principais caminhos
em direg80 a uma malor competitividade no mercado automotivo internacional, objetivo
altamente relevante em fungio das restrigdes externas da economia brasileira e do proprio
contexto de liberalizac@o crescente do comércio de veiculos acabados que se projeta para o
futuro.

No caso da competitividade da indastria automobilistica, além da tecnologia, outros
fatores — por exemplo, escalas de producio — precisam ser considerados. A inser¢do da
indastria brasileira de automoveis e comerciais leves dentro do novo contexto do bloco
regional do Mercosul tem permitido um maior nivel de integragdo entre as unidades dos
paises que formam o bloco. Pois viabiliza a alocagdo de plataformas de um mesmo modelo
nas unidades dos paises que o compde. Deste modo, a integragio vem facilitando a
otimizagdo do mix de produtos comercializados na regido, assim como a ampliagio das
escalas de producio. A realocag@o de algumas plataformas de produgio do Brasil para a
Argentina ~ como foram os casos da Ford (Escort), da Fiat (Palio modelo 1.5), da General
Motors (picapes S10 e Blazer) e da Volkswagen (Gol) — vem contribuindo para a atualizacio
das plataformas brasileiras de producio e para a viabilizacdo de escalas maiores de producio
dos modelos aqui fabricados, como no caso do Fiesta e do Ka da Ford.

Aspectos como o acima foram também abordados neste trabalho, ainda que nfo
tenham sido aprofundados, dade que seu foco principal era a dimens@o tecnologica. De todo
modo, a tecnologia € um fator de competitividade suficientemente importante para justificar a

opgdo deste estudo e ainda merecer outras analises que o complementem.
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ANEXO 1 - DEFINICOES DE ALGUNS SISTEMAS DO MODELO DE PRODUCAQ
JAPONES

O Just-in-time tem como principio a obtengdo de estogue zero do produto fabricado
pela empresa. Desta forma, € um sistema de organizagdo da produgdo orientado para fabricar
determinado produto a partir de uma encomenda que define a quantidade exata de sua
produgio e a data exata de sua entrega. O Jusi-in-time viabiliza a redugfio do estoque de
matérias-primas para o nivel quase nulo através de sua entrega em lotes menores. Entretanto
este sisterna € mais abrangente do que essa caracteristica, internamente ha mudangas do
processo de trabalho e no sistema de informagdes da produgdo (SALERNO, 1985).

O Kan-ban ¢ um método que foi concebido para viabilizar o Just-in-time. Desta
maneira, ¢ um canal de informagdes que controla a quantidade de producio em cada processo.
E um instrumento que visualmente indica ao operador o que fazer, em qual quantidade e onde
colocar o produto. Quem orienta as ordens de produgio na fébrica como um todo € a
montagem final. A circulagio de informagbes entre os produtores e seus fornecedores
externos e internos se processa por meio de caixa nas quais sdo colocadas cartdes que
especificam o nimero exato das pegas encomendadas. “Ha assim “caixas” Kan-ban vazias
que circulam no sentido posto posterior-posto anterior e gue contém instrugdes para
encomendas de pegas, e “caixas” Kan-ban carregadas de pecas fabricadas que circulam no
sentido habitual posto anterior-posto posterior, € que correspondem as entregas das pegas
demandadas. A inovagldo, como se v€, € puramente organizacional e conceitual, nada de
“tecnologico” aqui intervém’ (CORIAT, 1994:57).

Através do Kan-ban, em determinado momento, haverd na segd3o de produgio
somente produtos encomendados, viabilizando, entdo, o principio do estoque zero. Ainda
mais, “com o Kan-ban administrando pequenos lotes, consegue-se um ajuste fino da
produgdo, que aceita sem prévio aviso uma variagdo diaria de 10 a 15% nas quantidades dos
diversos produtos” (SALERNQO, 1985:194).

Para um melhor funcionamento do Just-in-time, hi também a necessidade de
controle autdnomo dos defeitos, tanto por parte das maquinas como pelos trabaihadores.

Trabalha-se com maquinas que param de produzir sozinhas quando ha algum defeito ou
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quebra. E também com operarios que sdo capazes de inspecionar as maquinas e assumirem
tarefas de controle de qualidade.

Os Circulos de Controle de Qualidade (CCQ) sdo pequenos grupos de funcionarios
voluntarios que se retinem periodicamente para analisar, resolver e propor idéias no que tange
as melhorias e modificagdes nos procedimentos padrdes de uma determinada atividade
(DIEESE, 1994). Os grupos formam equipes de trabalho ou times, que recebem orientagdes
quanto ao desenvolvimento operacional do sistema e a utilizagdo de recursos metodologicos
para analise de problemas e situagdes (SALERNO, 1985).

A motivagdo basica para a formagio do CCQ é a participagio dos funcionarios
envolvidos. O time se reline geralmente a cada 15 dias durante uma hora e fora do local do
trabalho. Por meio do CCQ, ¢ formada uma estrutura paralela & organizagio formal das
empresas, que no entanto nio interfere em sua hierarquia.

No funcionamento do CCQ, os resultados dos trabalhos tém um carater indicativo
para julgamento superior, nio tendo poder formal para implantar suas proprias sugestdes. Os
assuntos abordados no CCQ vao no sentido da empresa buscar a methora da qualidade de seus
produtos. Na maioria dos casos, a qualidade ¢ entendida como uma conformagdo, em que se
considera o grau em que o produto € produzide de acordo com suas especificagdes. A busca
de gqualidade passa a ser a reducio de custos e também de pecas rejeittadas (refugo) que nio se
encontram no padrao predefinido (SALERNQO, 1985).

0O CCQ pode ser um canal de informacgdes dos problemas de fabrica para a
administragio. Desta forma, sistematiza um conhecimento tacito e especifico do operario que
ajudou detectar e/ou resolver um problema. Com 1sso, a empresa passa a ganhar maior
capacidade de resolug@o destes, pois aciona o conhecimento de quem trabalha diretamente na
producdo, ao invés de disponibilizar um técnico que invista tempo para conhecer o problema e
em seguida resolvé-lo.

Os circulistas sempre desenvolvem trabalho inédito, podendo inclusive eliminar
postos de trabalho. Neste caso, a logica € usar a experiéncia e o conhecimento do processo por
parte dos operarios para alcangar redugdes de custo.

O Controle Estatistico de Processo (CEP) € um “método preventivo para a garantia
de qualidade, através de comparagio continua das informacgdes sobre o andamento do
processo com padrées anteriormente definidos. Isto possibilita identificar tendéncias para

variagdes em relagdo ao padrio que devam imediatamente ser comigidas. Utiliza como
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instrumentos uma série de técnicas estatisticas: graficos de controle, histogramas, diagramas
causa-efeito, etc.” (IDIEESE, 1994 355).

As células de produgdo sdo um tipo de arranjo fisico em que maquinas de
diferentes tipos sao dispostos em linha ou em forma de “U”, Cada célula produz uma familia
de pecas similares, pela geometria ou pelo processo. Procura-se com isso ganhar flexibilidade
na fabricagio e reduzir o estoque em processo continuo, linear, sem interrupgdes, de uma
peca.

Relativamente & mio-de-obra, procura-se prescindir do especialista, dando vez ao
operario polivalente. A polivaléncia vai no sentido dos operarios poderem operar mais de um
tipo de maquina simultaneamente. As vantagens para a empresa, aparentemente sdo inimeras:

a) pode eliminar estoque e esperas entre processos, 2 medida que um operario
execute varias operagdes consecutivas,

b) ha uma intensificagio do trabatho, fazendo com gue diminua o nimero de
operarios necessarios a producdo. Tal intensificagio se da pela redugdo do
chamado “tempo ocioso” ou porosidade;

c) mobilidade da mAo-de-obra, que pode, em principio, ser deslocada através dos
varios processos fabris de acordo com a conveniéncia da empresa num dado
momento;

d) os operarios polivalentes podem ajudar-se mutuamente, pois um conhece o

trabalho do outro.
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ANEXO 2 - INFORMACOES ADICIONAIS DO CAPITULO 1

TABELA Al L1
VENDAS DE AUTOMOVEIS NO MERCADO INTERNG, (PRODUGCAO NACIONAL). POR EMPRES A (Em Unidades)

BRASIL: 1979/1990

Empresa / Ano 1979 1980 1981 1982 1983 1984 1985 1986 1587 1988 1989 199G
Fiat Automoveis S.A. 103.321 107484 47.004 58447 64153 53080 78263 27002 62842 62958 67.102 89.003
Ford Brasil 5.4 131.099 120,363 835926 97733 120604 109004 124031 131864 84909 113695 112,717 884669

General Motors do Brasil 154513 170,404 107463 149548 170.112 146,023 163.824 174696 118078 i61.124 173393 140.170
Volkswagen do Brasil 8.A 423997 3857773 205290 249728 253226 221762 235834 278384 144414 218903 212362 21284
Outros 15803 8.802 1.925 753 354 364 117 238 17 54 1.008 2.105
Totat 828.733 793.028 447,608 336229 608449 3532235 602069 672384 410.260 5356744 3566582 3532791

Fonte: ANFAVEA

TABELA AL12
VENDAS DE COMERCIAIS LEVES NO MERCADO INTERNO {PRODUCAO NACION ALY POR EMPRESA (Em Unidades)

BRASIL: 1979/1980

Empresa/Ano 1979 1980 1981 1982 1983 1984 1985 1986 1987 1983 1989 199G
Fiat Automéveis S A, 8496 13.186 8211 7.le4 6.574 7878 0 1L107 15400 12936 12675 13357 15.0%4
Ford Brasil §.A. 14710 15786 §.794 21223 22528 27.132 28813 30827 24644 32526 35661 33860
General Motors do Brasil 26,946 29240 20506 16315 17212 22621 2177 25297 26415 30319 34841 27443
Toyota do Brasil 8. A 3.848 4.020 3.801 2.628 2.492 3.209 2.486 3.473 3576 4.711 4.787 3006
Volkswagem do Brasil $.A. 40,660 30023 2477t 36952 28072 34161 32744 36506 33245 41109 42884 44188
Outros 1.297 1.5G3 17 1.281 12067 9635 1.385 2.499 2.556 1.752 1.650 920
Total 95937 93768 6B.000 85763  TJROB5S 93.%66 98306 114062 103372 123.09% 137380 128431

Fonte: ANFAVEA

TABELA A1.13 :
PRODUGAQ DE AUTOMOVEIS E COMERCIAIS LEVES POR EMPRES A (Fm Unidadas)

BRASIL: 1979/1990

Empresa’ Ano 1979 198G 1981 1982 1933 1984 1985 1986 1987 1688 1989 1990
Fiat Automéveis §.A 129321 160217 163.054 202,166 146213 138.207 150981 167389 213.647 213649 217.829 213.66%
Ford do Brasil 8.A 148,439 140365 1310.245 133734 157637 169127 173235 169963 1i5.011 157868 160.736 135439
General Motors do Brasil 196010 217.208 147.511 176733 203372 194283 217203 244,184 [88.045 238080 234.195 199.679
Tovota 4.105 3310 4.G670 2.706 2.500 3.260 2.385 3.493 3696 3.007 5020 5091
Volkswagem do Brasil S.A 325,703 514237 295303 324142 341354 302697 345982 372651 309179 361993 315.58% 280686
Critros 18,505 12,133 1.673 963 4.133 6.343 6.345 6.929 7651 8.366
Total 1022.083 1048.692 691.140 802786 854769 B0B.816 893.554 96G.370 832.227 978519 936000 847.838

Fonte: ANFAVEA



TABELA AL 1.4
VENDAS NO MERCADO INTERNO E EXPORTAGAC DE AUTOMOVEIS E COMERCIAIS LEVES (Em Unidades)

BRASIL: 1986/1990

Ano Automdveis Comerciais Leves
Vendas no Mercado Exportagdes Vendas no Mercado Exportages
Interno Interno

1980 793.028 1135.482 93.768 20.235
1981 447.608 157228 £8.000 32.661
1982 556.229 120.303 85.763 46.581
1983 608.449 132.804 78.085 31.903
1984 532.235 151962 95.966 35476
1985 0(32.069 160.626 98.306 36,631
1986 672384 138.241 114.002 31655
1987 410.260 279.530 103.372 44.570
1988 556,744 226.360 123.092 72.654
1989 366,582 164,885 137.38¢ 68.853
1990 332.791 120377 128 431 53,579

Fonte: ANFAVEA
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TABELA ALLS ,
EXPORTAC IO ANUAL DI CARROS: PRINCIPAIS PAISES F REGIOES DE DESTING
BRASIL: 1980-1990°

Ak O 1981 1982 1983 1984
ftalia 22.082 Htalia 43.308 Ttalia 67.657 [tidea 46.304 Halia 43.007
Nigéria 19.462 Nigéria 30.481 Venezuela 23.650 Iraque 30.604 Iraque 33.704
Pafses Chile 16,747 Chile 27.199 Nigéria 18.480 Venezuela 24894 Venezuela 20521
Urupguai 13.602 Ursguai 16.370 Argenlina 18.183 Argentin 20,006
Argélia 13.294 Nigéria 16.856 Nigéria 13.564
Venezuela 10.805
Am. Sul 64,541 Am. Bl 83283 Am. Sul TRO00 Europa 62.858 Europa 81.765
Africa 28.254 Affica 47.337 Africa 56.391 Am. Sul 49786 Am. Sul 67,566
Regides Europa 222727 Furopa 43.932 Europa 29.581 Asia 36.607 Asia 20,483
Asia Asia Asian Africa 1$.468 Africa 16.583
Outras 20.195 {utras 15317 Outras 2.014 Outras 1988 Outras 741
Total 135717 189.889 166.885 164.707 187.438
Ano 1985 1986 1987 1988 1939
Ttalia 44.857 Venezoels 39,410 Htalia 85.287 fralia 65.361 Hilin 77.874
fraque 35.605 italia ik16t EUA 52.875 EUA 58.243 EUA 43.822
Venezuela 33311 Iraque 29.413 Venezuels 35794 Argentina 45.854 Argentina 30.862
Paises Arpentina 17.565 Argentina 24.267 Argentina 30880 Venezuela 30,189 Chile 19.628
Nigéria 15,565 Iraque 28.885 Chile 14.722
Canada 21.122
Lreguai 14.879
Chite 10.051
Am. Sul 67376 Am. Sul 86,009 Am. Sul 107,348 Am. Sul 113.56% Europa 99.332
faropa 63517 Furopa 43,513 uropa 98.323 Europa 87.688 Am. Sul 72,756
Regites Asia 46,763 Asia 35.191 Am. Norte 73997 Am. Norte 67.026 Am. Norte 47.438
Afiica 16,227 Outras 7183 Asia 34148 Asia 20.560 Cuiras 14.212
QOutras 1.374 Owtras 10.284 Ohatras 16.189
Total 197.257 169.896 324.100 299.014 233,738

Fonte: HOLLANDA FILHO (1996)

Nota: Constam da tabela, em cada ano, os paises ¢ regides que exportaram um nimere saperior 4 10 mil unidades.




ANEXO 3 - INFORMACOES ADICIONAITS DO CAPITULO 2

TABELA A2.1.1 ,
IMPORTAGOES DE AUTOMOVEIS E COMERCIAIS LEVES (Em USS milhdes FOB)
BRASIL: 1989/ 1997

Tipo de Veiculo/ Ano 198¢ 199G 199F 1992 1993 1594 1993 1996 1997
Autormnoveis e Comerciais Leves 0,4 11 113 268 676 1469 3.040 1564 2465
Fonte: CARVALHO er ol (1997)

TABELA A2.1.2
BALANGA COMERCIAL DE AUTOMOVEIS E COMERCIAIS LEVES {(Em US$ milh&es FOB)
BRASIL: 1989/ 1997

Tipo de Veiculo/ Ano 198G 1990 1991 1992 1993 1994 1993 1996 1997

Automovais ¢ Comerciais Leves 681 406 226 494 (78) (933} (2384 (943 (1.002)

Fonte: CARVALHO et alii (1997)

TABELA A2.13

PRODUCAO DE AUTOVECULOS, POR TIPO DE VEICULO

BRASIL: 19891997

Ano Automadvels Comerciais Leves Comerciais Pesados Total

1989 7300992 263.088 71.252 1.013.332
1990 663.084 184.754 66.628 914.466
1591 T03.303 182.609 72.132 960.044
1992 815939 201.591 56.211% 1.073.761
1993 1.106.309 224.44] 66.616 1.391.366
1994 1.248.773 251.044 81.572 1.581.389%
1995 1.297.467 239.39¢ 92.142 £.629.008
1936 1.458.576 279.697 66.055 1.804.328
1997 1.67%.644 302.469 85339 2.067.452

Fonte: ANFAVEA
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TABELA A22.1 ) :
VENDAS DE AUTOVEICULOS IMPORTADOS PELA FORD
BRASIL: 1994 /1997

Ano 1994 1993 1996 1957
Automdveis 1.054 39.021 50.545 75.280
Fiesta 0 26318 71 (
Mondeo 0 5.585 3.808 8.355
Mondeo STATION WAGON 0 ] 1.025 2.209
Taurus 1.034 2.378 3 1.714
Escort { Argentina) 4] 550 35.024 38913
Verona { Argentina) 0 4.190 6.614 i6
Comaerciais Leves 5.647 9310 9.150 14.584
Explorer 1.343 1.039 393 1.780
Ranger 922 5.277 7.478 5.648
F-1000 (Argentina) 3382 2.983 1.279 ND
Total 6.701 48.331 39 695 89.864

Fonta: ANFAVEA

TABELA AZ.2.2 )
VENDAS DE AUTOVEICULOS IMPORTADOS PELA VOLKSWAGEN
BRASIL: 1994 /1997

Ano 1904 1995 1996 1997
Automdvels 18.812 63.984 56562 66.030
Cordoba G 3276 444 2.131
Golf 5073 46 614 24221 15.334
biza ] 272 70 246
Passat 4] 7.093 2.200 21
Variant 0 1.165 964 192
Gol { Argentina) il1.516 140 24.337 30,013
Pointer (Argentina} 0 399 3.566 288
Polo 0 0 0 17.699
Vovage (Argentina) 2.221 4.823 760G Nid
Total 18.812 53984 36.562 66.030

Fonte: ANFAVEA
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