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INTRODUCAO

0 objete desse trabalho € entender a inser¢fo da Gurgel na indistria
astomobilistica brasileira. O interesse primeiro pelo tema surgin do fato
de que =z empresa esteve muito em foco no final de 41987, devido &
estrategia adotada pelo presidente da empresa de ir 3 televisio promover a
venda de actes aue dio preferéncia aocs comprazdores na aquisi¢So do BR-Bee,

¢ “primeiro carro totalmente nacional”,

Esse langamento de ag0es da Gurgel, num valor total correspondente =
4% milhtes de delares, visava, segundo seu presidente, fornecer a firma
Fecursos  para SUA expansio € para a produclo em série do BR-800. De uma
mediaz de 2008 unidades/anc em 1987, a Gurgel pretendia passar a produzir a
partir de 1992, 5009 unidades/més, © que significaria um aumento
consideravel da participagBo no mercado de uma empresa nacional de porte

médio, em relacg3o ao padr3p da indistris automobilistica.

Ora, = indistria automobilistica no Brasil (assim como nos principais
raises produtores de veicwnlos) € caracterizada pela alta concentracdo da
producioc  em uﬁ nimgro restrito de grandes empresas multinacionais — em
termos de tirolemgia de estruturas de mercado, constitui um oligopolio
concentrado diferenciado (Possas, 4987, p.i77). Cowo entloc explicar a

ingsercin, pPeErmanénciz por um longo periodo (quase 2@ anos) € crescimento
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de uma empresa de porte médio e de capifal totalmente nacional? Esta & a
questEo central deste trabalho, A partir dela podem ser colocadas ocutras
quest oeg:

~ Sera que & Gurgel realmente concorre com as multinacionais? Ou ela
apENAas OCUp’ um  segmento especifico dd mercado que nHo interessa as
grandes explorar, produzindo um carro com Caracteristicas prdéprias g
diferenciadas em relagd0 aos carres em série das grandes montadoras? Em
putros  termos adota uma  estratégia de enfooue, inserindo-se gntio em um
dos nichos que subsistem na indistria automobilistica, apesar de sua =mlta
concentragao.

- A bGurgel recebe incentivos do governo (Istoé Senhor, n.99¢, p.B8)
comi, por exemplo, a redugho do IPI para o tipo de carro que ela, € si ela
(i), eproduz. Iss0 ocorre porque €la € umMa  empresa gque precisa de
orptegBo” para crescer ou pordue e€la € ineficiente, no sentido de que sem
esses incentivos ndo seria competitiva?

-  Aparentemente o processo de decisBo da  empresa estd fortemente
concentrado nas mEos de seu proprigtdric ¢ presidente Amaral Gurgel, gque
detéem a matoria das a¢fes. Em relagio a issp cabe questionar se a Gurgel.,
enquanto ewpresa, teria condigles de permapecer no mercado com 3 MEsSma

“ner formance” na adséncia de seu presidente.

{4} A partir de 1999, com o lancamento do Uno HMille, a Fiat também se

beneficia dessa redugio de IPI.
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Com vistas a alcancgar o objetivo prorosto neste trabalho, & pesguisa
foi direcionada da seguinte forma: no Capituloe i, busca-se fornecer um
diagnéstico da situagBp da indistria automobilistica a nivel mundial,
dando énfase nas transformagbes ocorridas nas duas diltimas décadas, ag

quais afetam diretamente & inddstria automohilistica nacional.

No Capitulo 2 busca-se apresgntar um diagndstice da  inddstria
automobilistica no Brasil, frente &s transformagfes discutidas no Capitulo
1. Finalmente, no Capitulo 3 procura-se, através da anilise da evolugHo da
Gurgel & de suas estratésias face as da inddstria auctomobilistica como um
todo, fornecer as respostas &g hipdteses Formuladas, assim comp tecer
algumas consideragies sobre as perspectivas para a empresa frente ao

contexto da inddstria automobilistica em Smbito internacional e nacional.



1 —~ TRANSFORMACGES DA INDUSTRIA AUTOMOBILZSTICA A NEVEL MUNDIAL

i.1 - Consideragbes Iniciais

For muitos anos considerou-se & inddstria automobilistica madurz e
como tal wmigrando pars os paises em desenvolvimento (PED) onde a saldarios
mais baixos associavam-se maiores tawas de crescimento do mercado. O carro
era uma “commodity” com a competigRo ocorrendo basicamente no prego. A
chave para reduglo dos custos estava nas economias de escxla. Surgiu entlo
g conceite de “carro mundial” com a produglo do mesme carro sendo feita em
diversos paises. Foi estimado que uma escala minima de producio anual de
250009 na linha de montagem, 5908000 nos motores, 1090099 unidades/ano era

cseencial para manter 3 posigaoc no mercado (Jones e Womack, 198%, p.3%94).

Mas o papel do JapSc como produtor de automdveis e uma nova onda de
inovagfes direcionaram a inddstria =a um novo caminho. Num periode de
rapida evolugho tecnolégica € impossivel prever a combina¢io vencedora dos
desenvolvimentos aue virso. Portanto a oportunidade € enorme para Jue
produtores diferentes selecionem combinagtes da nova tecnologia e criem
Carros bastante diferentes. 0 PrOCESRD de reestruturagio -
rejuvencscimento - permite superar @ visio da inddstria actomobilistica

como tradicignal, o produto {(carro) deixa de sSer naduroc.

Feses avangos na tecnologia redusiram drasticamente as  vantagens
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competitivas derivadas das economias de escala na produgSo. Uma cadeia de
carros  pode agora ser produzida em uma ot duas plantas com um volume total
de producdo bem menor e um custo de produclo competitivo com produtores
bem maiores. Esse fator pode modar a sorte de  peguenos & médios

produtores.

Ja do ponto de vista do modelo organizacional, o “just-in-time” (JIT?
"pumonr o tapete dos pfe” dos paifses em desenvolvimento. Entre 1970 & 1981
o japoneses rFedufiram o tempo necessario para montar um automdivel de 250
para 130 horas} com melhorias adicionais desde ent8o. Além disso
deslocaram o focoe de atencio na busca de aperfeicoamento que passou do
custo dos +Fatores para o quic eficientemente eles s3o combinados e
integrados nas opéracoes de¢ produgfo. Como resultzdo, mesmo a Coréia do
gul -~ com saldric médio de %1 a hora em 1980 — n3c pode produzir um
veiculo comparidvel pelo mesme custo dos Jjaponeses com salario médio de %7

ddlares a hora (Jones e Womack, 1785, p.498).

1.2 -~ Caracterizagao das diferentes etapast

Na histéria da inddstria autompbilistica podem ser identificadas trés

transformacoes, sendo gue a inddstria vém caminhando para uma quarta.

Escan transformagies devem ser entendidas como rupturas tecnoldgicas e

organizacionais que mudam a naturera da competigio na industria.

1.2.4 - A primeira fase.
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A primeira ocorreu por volta de 1919 nos Estados Unidos e pode ser
caracterizada principalmente pela redugfo nos custos de produgio através

da produclo em massa.

Henry Ford se utilizou dos chamados “principios de administragio
cientifica de Taylor” traduzidos basicamente em! segmentacfo e rotinizacio
de tarefas: separzacio definitiva entre planejamento e execuclor separacio
das tarefas “diretas” das “indiretas” tanisc como instalacio, reparo e
manutengao de maguinas) especificagioe das tarefas dos trabalhadores em
detalhes pela geréncia. Henry Ford acrescenton =\ €sses principipns o
sistema de producio em massa no gqual eles foram “afinados” dentro do
movimento de linhas de produclo, maquinaria especializada e padronizaciao

de produtos {(Kaplinsky, 1989, p.454).

Q0 principio da organizac80 era um “supply—-driven” (2) dnico e a Enfase
era colocada na continua operagao de linhas de produgie. Henry Ford
combinou essae inovagies de produtg e processo com slgumas inovagoes

socinis tais como jornada de trabalho de 8 horas £ saldrios mais altos.

Fesa divisio do processo de teabalbo foi mais tarde estendida @
General Motors {(GM) aque adicionou a ela uma piramide administrativa
altamente departamentalizada, assim como as fun¢gies administrativas foram
sendo diferenciadas e rvefinadas. Outro desdobramente foi, na area de
“marketing”, o aparecimento de uma cadeia mais larga de produtes

(2) Produgio guiada pela oferta.
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oferecidos para suprir diferentes segmentos do mercado e a introducio de

trocas anuais de modelos.

Todas essas mudangas facilitaram! um rapido crescimento da produgio
que  atingiu 3,4 milhtes de unidades em 1929 {(Jones & Womack, 1985, p.398),
uma  concentraglo da produglo nas mBos de trés grandes produtores (6M, Ford
¢ Chrysler) e um fluxo de exportactes para a Furora. A resposta européia
fai tentar diminuir esse fluxo de comércio resultante da competitividade
amer icana  erigindo barreiras as importagdes. Por sum ver o3 cligopélios
aner icanos  responderam  construindo modernas plantas na Europa, o que
possibilitou o inicio da difusioc das novas técnicas. 0s plenos beneficios
da administragio cientifica ¢ da tecnologia da produgSo em massa, contudo,
tiveram que aguardar ® criacdao de condigies mais favoraveis no mercado

EHrgPpEU num pericdo posterior.

1i.2.2 - & segunda fase

# segunda grande transformagic que tornou a mudar a3 naturezxa da
caompet icio na inddstria, ocorreu na Europa por wvolta de 1950 através da
combinagio da produgio em massa com enfase na inovaclo & diferenciacgio do

rroduto.
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Com a recuperagio européiz apds a IT Guerra Mundial, a inddstria de
automéveis cresceu rapidamente. Contudo, as diferentes circunst8ncias em
cada pais levaram a diferentes tipos de produto sendo feitos em cada pais
(3). Essas diferenc¢as persistem em grande parte até o presente, onde
produtores em cada pais tém acumulado muitas diferengas técnicas, de
“design” e estilo. & abertura do comércio surcpen permitiu um substancial
comércic em produtos complementares levando os  produtores EHFOPEUS @
dominar © comércico mundial de automdveis 25 anos depois da II Guerra

Mundial.

Apesar de a abertura do mercado europeu ter side necessdria para
explorar os plenos beneficios das economias de escala oferecidos pela
produgio & organizagio técnica desenvolvidas nos FUA, a diversidade dos
rrodutores europeus torpa-se sua maior forga. Tal como oc aligopolios
amer icanos “auxiliaram” na abertura do mercado europeu, as  EMPFESAS
edropeias montaram um poderoso desafio 3 indistria americana no segmento

de carros pequenos, até entfo ignorado pelos amer icanos.

Havia muitos motivos nos FEUA para que os oligopelios exigissem &
mediagio governamental para deter esse fluxo de veiculos da Euroera. Isso
n3c ocorreu contudo, devido & instabilidade da economia nundial & &
desvalorizagfo do délar, o gue torpou os carros edropeus Ruito mais caros
nos EUA. fAscim, 0 que seria um fFluxe de comércio virou um fluxo de

invest imentos, inaugurado pela Volkswagen ao instalar uma planta nos EUA.L

(3 A Italia e =a Franga, por exemplo, especializaram—se em  Carros

PEQUENDS -



9”»

Fai nesse periodo do pds—guerra que o proctesso de fragmentacio do
trabalho e produclio em massa foi organizado numa base global dentro da
Nova Divisdo Internacional do Trabalho (NDIT) (Kaplinsky, op.cit., p.454).
0s trabalhadores, dentro desse processo, sio vistos como “commodities”,
como  soldadeosy; seu papel € seguir as ordens e instrugdes das mdquinas,
antes de exercer qualguer criatividade. £ ilustrativa nesse sentido =
afirmagio de Henry Ford II; “0 trabalhador médio quer trababalho no gual
ele nap tenha que fazer muito esforgo fisico. Porém, acima de tudo, ele

quer um trabalho no qual ele n3o tenha que pensar”.

A criatividade aqui, portanto, fica restrita & geréncia senior € a um
grupp intermedidrio de trabalhadores nos departamentos de P&D geralmente
localizados nas matrizes. Comg desdobramento disso, as  firmas locais
(filiais) produzem componentes ou parte de componentes; grandes cidades
530 organizadas com uma extensa infra-estrutura; politicas governamentais
wH3c designadas para  estabilizar a2 produgio € o consumd de modo a manter
uma estrutura que facilite a produg8o em massa. AS grandes corporagies
também tentam organizar & estabilizar nio s¢ o ambiente nacional mas

também o relacionamento dentro da produgio.

i-2.3 - & terceira fase

hesde o final dos ancs 62, ha indicagbes de que o0 Fordismo estd em
crise, 05 investimentos em muitos paises desenvolvidos gradualmente trazem
retornos menores. Um  dos fatores @ contribuir para isso & que a produgio
em larga escala associada =z esse sistema de produg¢fo requer um ambiente

estavel, pois € complicada a mudanga riapida de modelos e quant idades



produzidas a fim de acompanhar as varictes na demanda.

Pe aqualquer maneira, o Fordismo como sistema de trabalho possui tambémn
problemas enddgenos. A natureza das relagBes humanas € tal que os
trabalhadores s& desinteressan  causando reflesos negativos sobre =
qualidade; devido a ronplexidade do produto, o reparc € care tanto durante
o processo de produgdo come depois da entrega. Como consequéncia da
inflexibilidade e “supply-driven”, o custo de estocagem (tante de produtos
acabados como de inacabados) torna-sce bastante elevado. Além do mais, a
negagao da crigtividade do trabalhador paode dificultar mudangas
tecnoldgicas, espetialmente do ponto de vista de melhorias no produto e no

Frocesso que seriam melhor observadas durante a produgio.

Necge periodo de reestruturagio que vem ocorrendo nos  paises
desenvolvidos, a debilidade do Fordismo vem sendo amplamente reconhecida.
Em maior ou mepnor extensio, muitas firmas vém tentando mover-se para um
processo de  trabalho alternative conhecido como “just-in-time” (JIT),

tomando como modelo o que ocorred no Japao.

0 desenvolvimento da indistria automobilistica no Japlo, depois da II
fluerra Mundial, Fai viabilizado atraves de politicas governamentais, tais
como =& manutengBo de altas tarifas alfandegdrias € proibi¢cio de
propriedade estrangeira. Nesse periodo, o Japioc trouxe as praticas
gerenciais mmis modernas dos EUA e a tecnologia mais recente do produto
soh  licenga européia. Foi nesse desenvolvimento da inddstria japonesa que
a Toyota reconhecew o0s varios limites do processo de trabalhe fordista.

Duas razbtes principais contribuiram para isso? Primeiro, o reduzido
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tamanho do mercado japonés para automdveis {apenas 250.000 unidades em
1999), J& gue o fordismo estava baseado na produclo em massa. Segundo, o
idealizador do JIT na Toyota previa que sua principal virtude seria
reduzir o0s custos de inventdrio. Assim, durante o final dos anos 56 e
atraves dos anos 40 e 79, esforgaram—-se para encontrar uma alternativa
(que acabou senpdo ¢ sistema origindric na Towota e conhecide como
“just-in-time”), rapidamente difundida para outras montadoras e produtoras
de componentes, e posteriormente para outras inddstrias, em especial =z
eletrénica. As principais caracteristicas desse processo de trabalho sic
tKaplinsky, op.cit., p.4548 a 46400

A

A ~ Produg8o “guiada” pela demanda.

A linha de producldo fordista enfatiza a producio continua € a plena
utilizagio da maguinaria. Um de seus maiores corolarios € que a produgho €
dirigida pela oferta, ocorrendo em lotes de dimensBo tal que sio
suficientes para assegurar uma produgio ininterrupta. Isso implica num

produtc homogénen - citando 8 frase “imortal” de Henry Ford: “um modelo T

pade ser adquirido em qualquer cor, contanto que sejs prete”.

As firmas japonesas substituiram essa alternativa pela produgfo guiada
pela demanda, resultando numa flexibilidade na produgdoc com um crescente
mimero de alternativas para os consumidores. Por exemplo, no caso da
Nicsan, embora ela possua um plang de producio para trés meses, a linha de
produgioc final & programada  para  madangas A cada dez dias, seguindo =
orientacdo dos cohsumidores. Numa das linhas da Nissan em 1984, estavam

sendo produzidos mais de 104.008 versoes diferentes de trés tipos de

carros {(Micra/March, Cherry & Sunny/Sentral.



B - Flexibilidade no produte e processo.

A flexibilidade da producio toma numerosas formas. En alguns casas =
modificagdo € trivial, mas também pode envolver mudangas substanciais.
Enquanto as firmas européias vém introduzindo novos modelos a intervalos
de mais ou menps seis anos -~ ¢ em alguns casas meramente trocando a
roupagen de carros mecanicamente idénticos - os fabricantes japoneses

introduzem novos carros a cada quatro e as vezes até trés anos.

Mais importante que iss0, a alternativa japonesa enfatiza a
fienibilidade no processo de produgEe. Um dos aspectos organizacionzis
mais complicados da producio concerne an uso de matrizes para moldar
l13minas metalicas wusadas para os paingdis de carroceria. Isso envolve usa
tle prensas com 390-8@09 toneladas, & cada novo modelo de carrg exige uma
troca dessas pesadas matrizes. No sistema fordista essa troca levava até
mito horas (recentemente esse tempo foi baixado para 43 minutos). Na
Marda, uma produtora japonesa, essa troca leva aproximadamente dois

minutos.

C =~ Trabalho baseado em wmulti-tarefas e habilidades - trabalhadores
palivalentes

& velocidade da  produgio depende da divisio de tarefas, o8
trabalhadores s8o responsdveis por varias tarefas € possuem muitas
habilidades. Elez também 8o responsiveis pela wmanutencio, recebendo
treinamento para isso. Como parte desse sistema de organizagio do
trabalho, os saldrios s8o0 relativos #as habilidades adquiridas ¢ n8o as
tarefas executadas. Os trabalhadores s8o contratados em categorias gerais

e nEo para tarefas especificas.



D ~ Produglo just—in-time

Uma vez que o processo de trabalho flexivel tenha sido implementado,
tarna-se¢ possivel reduzir os estoques substancialmente. Nesse proctesse 0s
fornecedores tém que ser cuidadosamente educados para  fornecer JIT:

infra-estrutura deve ser providenciada, etc.

F -~ Politica de defeito zero

A fungdp dos estoques npo fordismo £ assegurar a operacio continua da
planta. Quando ocorrem erros, eles sRo identificados € corrigidos ng final
do processo, nAo se parando a  linha de produg8o. No sistema Japnnés a
eliminagiao de defeitos também elimina problemas nos prdximos estdagios de
producBo, eliminando =as caras retificagdes fora da linha de montagem. Em
rantraste com a idéia fordista de que a eliminagBo de todos os defeitos
aumenta o custos e diminui 3 produclo, o que ocorre € a diminuic8o de
custos com queda do tempo gasto em testes e retificagbes. Gualidade
portanto € um requisito essencial para reduzir oS estoques & para as

mudangas técnicas.

F -~ Dar responsabilidade sos trabalhadores

llma série de fatores nesse sistema de produgBo contribui para s
necessidade de dar responsabilidade aos trabalhadores para que tomem
decisdes importantes. Uma ver adotade o JIT deve-se utilizar a politica de
defeitos zero. Isso requer que 05 trabalhadores sejam também responsdveis
pelo controle de qualidade pois, se ocorrer algum defeito, a linha inteira
pode parar. O controle de gualidade £ a retificagdo dos ervos necessitam
de tomada de decisiec imediata, Ffazendo com que a descentralizagio do

processo decisderic seja condigio “sine—qua~non”.



G - Envolvimento do trabalhador nas melhorias de técnicas

0 novo paradigma de producEo emergente no  JapSc vé  as mudancas
tecnoldgicas comoc um processo total, incluindo mudangas no produto,
tecnologia de produgcio e na organizagfo do trabalho. Mudangas no produto e
EEPecialmeqte no  processc sio descobertas mais facilmente na producio.
Portanto a atmosfera gerzl condur 2 sugestbes, especialmente através dos
encontros de circulos de controle de qualidade. Em cada fabrica, trés ou
quatro carros s3o postos para inspecio pelos trabalhadores os quais sio
encorajados =a mostrar onde véem defeitos. Hd também uma provisio para

recompensas a sugestoes implementadas.

Afora essas vantagens na organizagio da produgio dentro da fabrica, as
firmas Jjaponesas desenvolveram uma relacio tal com seus fornecedores, que
rermite superar as fragquezas das companhias verticalizadas nos EUA ¢
Furopa. A interconexino de vinculos de propriedade entre as produtoras de
veiculos Jjaponesas (acienistas n8o wmajoritarias) e seus fornecedores €
ronstituida em torno da coordenacdo da estratégia, cooperacio em PAD e
desenvalvimento do produto (Jones e Womack, 1985, p.4¢0). Os fornecedores
permanecem unidades independentes, mas seus custos sio conhecidos. Ha uma
mentalidade para que o relacionamento seda de longa duragio,
enfat izando—se o© maximo fluxo de informagles & a rdpida difusBo das novas
técnicas administrativas € das npvas tecnologias, tais como o desenho

computadarizado (CaD).

{0 fata de serem membros dos KEIRETSU (congilomerados como Mitsui,

Mitgubishi & Sumitomo) também confere a essas firmas vantagens importantes

em relaglo a financiamento, flexibilidade da forga de trabalho £ acesso =
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outras dreas de tecnolegia em outra companhias (tais como a eletrénica). A
competi¢do entre os KEIRETSU € estratégica e nenhum grupo tem estado
disposto & deixar qualquer setor importante. Portanto, a competiclio &
intensa com poucas chances de forgar um competidor a sair: focalizam
parcela de mercado, qualidade e eficiéncia. Essa intensa competi¢So no
JapEo conduz & mercados de exportagio e nio levou & major concentragio da
produgan - a gqual Jid € bastante oligopolizada (Jones e Womack, 1985,

p.46G6) .

Tado ezse sistema resultou num carro mais harate e de melhor
qual idade, levando os japoneses = dominar o comércio mundial de automdveis
{vantagem refor¢ada pela crise do petrdleo que aumentou a preferéncia por

Carros menoresl.

Issp acabou levando, a partir de 1281, a ums reagSc de todos oz paises
produtores de auntoméveis que procuraram  controlar efon restringir as
importagfes de  CAFFOs  juponeses. Desde entBo os japoneses veEm
estabelacendn operagoes de “joint-ventures” em varios paises (entre eles
EBA, CLanadd, Inglaterra, Italia e Espanhad). A meta dos quatero maiores
produtores Jjaponeses eFa de, a partir de 1988, produzir um milhio de

veiculps por ano na América do Norte (Jones e Womack, op.cit.,p.399).

Engquanto issn produtores curopeus € 2 BHNEFICANOSs estgm comegando a
adotar wmuitos dos avangos japoneses, copiando diretamente o que tém visto
no Japac ou através da colaboragle japonesa, ou mesmo  observando @
atividade das plantas japonesas em seus prdéprios palses, Resultados

inicianis sugerem gque boa parte do paradigma  administrativo japongs &
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transferivel, € o investimento direto do JapRo no estrangeire tem um
efeito de difusio poderoso no Ocidente e na superagio da relutfincia ou
resisténcia, da geréncia ¢ da foreca de trabalho, & aplicacio das novas

[Ernicas .-

Tabela i
Concentragio da Produgfo Automobilistica nos

Principais Paifses Produtores (1980) - X%

Pais Maiores 2 maiores 3 maiores 4 majores
EMpresas
EUA 83,14 92,8 94,7
Japao 62,7 72,8 B2.8
Alemanha federal 42,5 78,7 82,3
Franga 99,5 ioe,0 ige, ¢
Tnglaterra 74,7 88,2 29,0
Italia P70 29,9 106,90
Suécia : 109,90 i0¢,0 10¢,¢
Espanha 54,3 74,8 23,8
Brasil 65,2 792.4 ¢3,4
México 47 .7 65,4 73,4
Argentina 63,5 84,2 95,4
indiza 51,5 48,2 79,6

Fonte: O0'Brien & Alen (i983). Eutraido de Tauile, i988,p.9%7.



f.2.4 - A quarta fase

Ainda smffenda os efeitos dessa terceira transformacido ocorrida no
Japin, a indistria de automdveis Jd caminha para a auarta, baseada nos
avangos da microeletrénica. Esta, depois de um longo periodo de gestagBo
nas inddstrias de aviagio € computadores, estd abrindo possibilidades na

indistria automohilistica (Jones ¢ Womack, 41985, p.491).

Em contraste com oc dltimos 20 anos, hd  toda uma série de novas
tecnologias sendo incorporadas nos novos “design” de automdveis, resyltado
de um significativo investimento em P&D nas dltimas décadaz pela inddstria
automobilistica € o =dvento de uma série de avancos na eletrénica ¢ na

tecnologia de materiais.

H1ém  dos progressos pocorridos na tecnologia do produto, uma revolugdo
similar esta ocorrendo na produgRo de ferramentas. Antes a tendéncia da
produg8o era na direg¢Ro de linhas automatizadas de produgiio de carrocerias
¢ motores. Ecsas linhas eram equipadas para producBo padronizada de um
grande volume de produgfo continua. Para a produgio de um novo modelo ou
motor, =341 linhas tinham gque ser totalmente modificadas. Com &
intradugio de linhas computadorizadas de controle de produglo no final dos
anos 7@, juntamente com uma  automaclo muito mais flexmivel envolvendo
robds, células de precisio, etc, mudaram significativamente as economias
de escala na producio. © uso de robfs d3 &z plantas um graug  de
flexibilidade bem maior para mudar os modelos em resposta o demanda,
reduzindo a introdugio de novos modelos ¢ suas variacoees. Um grau similar

de flexibilidade foi incorporade nas nevas linbas automatizadas de
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estampagem, permitindo mudangas rdpidas € economizando tempo. Tendo
transformado a eastampagem & também a soldagem, = pinturs & as operagues de
mdquinas, a automaglo flexivel comega =a se estender as etapas de

acabamento, montagem de componentes e montagem final.

Ecsa flewibilidade & extremamente importante para mudar mais
rapidamente os modelos, e farf-los acompanhar o “estado da arte”. Uma
linha de robés pode ir sen&u substituida aps pouCcoS assim gque novas
geragies de robis tornam-se disponiveis. As linhas de robd ampliam o raio
de acHo para melhorar o “layout” e a organizaclo, assim como o processo de
aprendizagem no usp do equipamento permite aperfei¢goar o processo de

prodiugRO.

Embora o custo da mudanga para a automaglo flexivel seja alto, o
invest imento cubsequente em “design” e introdugBo de novos modelos sers
menor 4que o do passado, do mesmo modo devera ser menor a custo da
atualizagioc da produgio as novas tecnologias, uma vezr realizada a mudanga

inicial.

& difusfo da automag®o Flexivel fem sido muito rapida desde fins dos

anns 70, & nos anos B8O guiando boa parte da produgio para este caminho.

1.4 ~ Tend&ncias

3.1 - Paises caritalistas avangados
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0 crescimento do mercado nos paisee desenvolvidos (PD) serd mais lente
que o0 do passade & boa parte serd com finalidade de FEPOSIGRD, MRG &

composicao da demanda n3o estd madura.

De 1973 a 1982 o padrio de demanda permaneceu relativamente estdvel,
exceto para o mercado de carros pequenns nos EUA, mas esse padrio era
diferente em cada pais. Produtores nacionaiz que dependem de seus mercados
domest jcos para grande parte de suas vendas sempre encontraram dificuldade
para competir em segmentos diferentes. Por exemplo, a Fiat & a Renauilt

nupaca conseguiram parcela significativa do segmento de carvros maiores.

Pode~ce observar também umda mudanga consideravel na  forma como o
mercado € segmentado. No passado, um automdvel grande era sinénimo de luxo
e o5 automoveis pequenos de praticidade: no momento ha umm  grande
var iedade nos modelos demandados, sendo que hd carros luxupsos, esportivos

e utilitarios em cada classe de tamanho.

0 comércio de actomiveis apds a II Guerra Mundial & entre os proprios
paises produtores, resuitado da grande diversidade de modelos. Mais de 77%
das  automéveis comercializados em 1984, foram entre os paises maiores

rrodutores (Jones ¢ Womack, op.cit., p.402),

Elementos importantes de competitividade nessa indistria estio em
mutagin! mercados, prodoto, equipamento de produgio. etc. Pelas proximas
duas déradas, = maioria dos produtores existentes deve sobreviver & nio
deve haver novas entradas, pois o investimento inicial é alto e h uma

acumulagao de experiencia dificil de adquirir. Entretante essa
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sobrevivéncia nfo deverd ser muito fécil. Em particular, médio-produtores
dever8o0 ser capares de identificar suass dreas débeis, cooperar com outros
produtores e confiar na compra de tecnologia. Serd precisoc para isso0, umm
administracgo flexivel com boa comunicagSo interna e uma forte base

técnica (Jones e Womamck, op.cit., p.403).

Tambem para os grandes produtores a tendéncin € de cooperagcio, com
formagdo de indmeras “joint-ventures” em motores & transmissSc. Comecam a
del inear—ge formas mais amplas de cooperagio, tais como troca de
"know-how” por acesso a determinado mercado e/ouw um alargamento do sistema

de distribuigio.

A nAo maturidade também vem mudando o relacionamento entre produtores
g fornecedores. As montadoras tendem a se especial izar apenas na montagem
afastando-se da produgio de componentes, enquanto, cada vez mais, os
produtores de componentes passam a investir em P&D e a participar do
tdesenvolvimento do produto e do “design”. Isso possibilitara, a algumas

produtoras de componentes, o desenvolvimento de tecnologia independente.

Também segundo Jones e Womack, & inevitavel a realoecagfo da produgie
dos principais componentes em torno da produgio local a fim de reduzir os
custos de transporte, isso se m opgac for pela aplicagio do JIT no meodelo
japonés. Observa-se também, uma queda na  importéncin estratégica das
gconomias de escala na produglo de componentes, o que vira a facilitar
ainda mais a realocagSo da producBo em torno dos mercados locais ja gue

serd economicamente viavel produzir em pequenas quant idades.



1.3.2 - Paises em desenvolvimento - PED

Para o©s PED, o importante é que ® terceira & a quarta transformagio
mudaram o ciclo do produto. A indistria automobilistica, como jd foi dito,
nac € mais madura. Portanto, nio ha futuro para qualaquer produter que
aposte na estratégia de manutenglo de baixos salarios para conseguir

competitividade & ganhar mercades de exportagio.

Agqueles paises em desenvolvimento gque desejem ser competitivos na
produgio de automdveis, devem evitar utilizar wmodelos organizacionais
iwltrapassados. NEo se deve também utilizar tecnologia ocbsoleta ro intuito
de gerar mais empregos. Deve-se utilizar uma moderpa organiza¢ho da
producio €& a mais wmoderna tecnolosia do mercado. A& criagldo de empregos
deve ser realizada através da expans8o do volume de produgao. Por ultimo,
deve-se produzic um actomivel que convenha as necessidades locais mas

.
tenha potencial de exportacio, talver um produto que encontre um nicho nos

mercados altamente diferenciados da Europa.

A& melhor maneira de conseguir isso € associar-se as multinacionais
procurandc obter a maxima transferfncia possivel de conhecimento técnico e

4

social. Para isso a “isca” talver seja 0 acesso a um mercado crescente,
com opgoes razodveis de repatriagBo de lucros. Além disso £ importante
estudar cuidadosamente cada multinacional, a fim de fazer uma boa escolha.
No momento isso significa escolher as europé€ias, ne case de tecnologia de
produts e @as Jjaponesas, na organizacio da produgio. Lego, talver sejan

interessante realtizar “joint-ventures” bi ou trilaterais (Jones e Womack,

Bp.Cite, P-405—4346).



A tendéncia =a longo prazo, ent3c, & gque a montagem final sejr
localizada no mercado de venda (tanto para os PD come para o= PED), & gqus
o crescimento do comércio internacional de automdéveis acabados compreenda
APENRS nrodutos marginais, sendoc improvavel uoum grande aumento das

exportactes ' de automdveis dos PED para os PD  (Jones e Womack, idem

ibidem).
Tabela 2
Demanda Mudial de Antomdveis e sua EvolucBo 1950-2009
Demanda Mundial {milhtes de unidades)
1950 1949 1970 iego 1990 2000
PO 7.8 12,9 20.56 23,9 29,0 33,1
Economias planejadas 9,1 9.3 2,4 2.0 2,8 4,2
PED @.,3 2,7 1:9 3,4 S,2 14,3
toatzal 8,2 13,0 23,1 29,3 37,0 48,8
fumento da Pemanda 1990460 i96e-70 i?7e-89 1980-9¢ 199¢-20¢¢
PD 4,2 g,4 3,3 9.4 4,1
Economias planejadas 8,2 @.,3 i, 4 9,8 i,4
PED ¢.,4 1,2 1,5 i,8 6.3
total 4,8 i@, 14 [ 7.7 ii.8

Fontes: A.Altshuler et al,. Futraido de Jones and Womack, 198%, p.399.



2 =~ A INDUSTRIA AUTOMOBILISTICA NACIONAL

2.1 — Breve higtdrico

% inicio da manufatura de veiculos no Brasil ocorreu na segunda metade
da decada de 19590 como parte de uma politica de incentivos especi{ficos
definida pele governo brasileiro. O sucesso dessa politica deved-se ao
fato de ter sido introduzida em meio ao processo de internacionalizagSo da
indistria de veiculos, 4quando as diferentes inddstrias nas diversas
economias nacionais se veltavam de forma crescente para o0s mercados

externns.

£ possivel caracterizar tr&s fases de crescimente na evolugio da
indistria autompbilistica. A primeira fase & marcad’a por uma rdpida
gypansio, durante os anos de 1937-62, seguida de um periodo de expansio
relativamente lenta até 41967. Portanto, 1947 delinita o fim do primeiro
ricle completo de crescimento. A segunda fase € caracterizada por uma nova
aceleragio da produglo de 19468-74 que declina novamente pas 74 até 1979,
marcando © fim do segundo ciclo completo de crescimento {(Guimaries, 1982,
p.134). A terceiras fase initia-se em principios da década de 89, sendo
marcada por uma maior integragioc com os Circuitos de acumulacBo produtiva

da indistria internacionalmente {(Tauile, 1987, p.83}.

Quante =aos  padries de competiclo, os  produtores até 1967
caracter izavam—se pela especializacBo em apenas um dos segmentos de

mer Cado. Fstes erams atkomdéveis pEqHERDS, actomgveis médios,



automdveis médio-grandes e automoveis esporte. A parcela de automdveis
grandes e esporte era pouco significativa. & VW produzia apenas automdveis
peEqUENDs & vinha avangando significativamente sobre as parcelas de mercado
de seus competidores, alcangando 77,5%% do mercado total em 1948, sendo que
em 1967 detinha 96X do mercado de carros pequenos (GuimarSes, oP.Cita,

P.id4i}.

0 rapide crescimento da produc3o de automdveis nessa etapa inicial da
industria pode ser explicado pela existéncia de uma demandz insatisfeita,
devido a proibigidc de importagles. 0 rdpido atendimento dessa demands
implicou na desaceleraglo do ritmo de crescimento jd a partir de 1963

(Guimaries, 1989, p.348).

Isso, aliado an avango dz participacBo da WV, colocon a maior parte
dos produtores em situagio dificil. Face & distribuicio de renda do pris €
a politica salarial vigente, dificilmente se poderia aumentar a demanda
atraves da incorporacio de ewtratos da populac3o de renda mais baixa. Para
acelerar o ritmo de expansioc da inddstria entfo, era necessario reativar a
demanda dos grupos de renda mais alta, induzindo 3 posse de mais de um
veiculo por familia e acelerando a demanda de reposiclo. Para tanto, er=
necessidria a reformulagio da estratégia de competicg8o e comercializagio da
indistria, através da politica de diferenciagio do produto ¢ do
desenvelvimento de um mercade de carres usados. 0s  produtores ent@o
esistentes nSo0 estavam preparados para adotar a diferenciacio como

principal estratégia de competigBo (Guimaries, {989, p.348).

Esse contexto constitufa um aquadro favoravel =a entrada de novos
produtores. Entraram a GM, a Ford & 8 Chrysler — os dois primeiros apenas

diversificaram a produgio, J3 que estavam no Bracsil desde a década de 26
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rroduzinde veiculos comerciais. Dos produtores pré-1947 s6 ficou a W, aue

era o produtor melhor situade, os outros foram eliminados on absorvidos.

A politica de diferenciagic adotada a partir dessa reestruturacio
concentrou~se inicialmente na introdugho de novos modelos destinados zaos
grupos de alta renda. Esse quadra, entretanto, foi alterade no inicio dos
anos 79 com a criaglc do credite ao consumidor, o gque permitiu a
incorparagao de extratos da populaglo de renda mais baida ao mercado de
carros  novos. Isso, juntamente com a mudanga de estratégia dos produtores
norte-amer icanos 4que iniciaram a produgfo de carros pequenos, fer com que
o segmentoe de carros pequenos respondesse pela maior parcela do aumento da

producio no periodo 1970-74 (Guimar3es, op.cit., p.349).

A reestruturagio da  indiistria e a politica de diferenciagio de
proadutos estiveram associados a um voelume sianificativo de investimentos
ao longo do periodo 1967-73. Isso acarretou margens de capacidade cciosa
significat ivas nos anos subsequentes, o que reflete nBEo apenas =
descontinuidade dos investimentos no setor mas, mais importante, a adog3o

de estratégia tipica do oligopelio diferenciado~concentrado (4).

{4) Neste a forma predominante de competicio € a diferenciacio de produto,
a0 lado de requisitos de escala minima eficiente; as barreiras a entrada
se devem a economias de esecala £ A economias de diferenciaglo: como
estratégia de concorréncia, elaneja-se excesso de capacidade, para
antecipar o crescimento do mercado, e nova capacidade produtiva amplianda
o mercade pela diferenciagBo € inovagBo de produtes (Possas, 1987,

r.i77-178).



A rdpida expansfo do mercado no infcio dos anos 70, tendia = atrair o
interesse  de autros produtores multinacionais. A Fiat teve sua implantacio
aprovada em 1973, beneficiando-se tanto dos incentivos tradicionalmente
concedidos pelo governo federal como de incentivos do governo de Minas
Gerais & dos incentivos & exportagio. As empresas instaladas reagiram
contra novas entradas, alegando saturagl3c do mercado e, em 1974, o governo

acaba por suspender os incentivos a entrada de novas firmas.

i possibilidade de um projeto de investimento beneficiar-se de
eat imulos governamentais restringia~se ao entfo recém-criado programna de
incentivos as exportagtes (Befiex), dependendo do comprometimento do

invest idor com metas de exportacRo (Guimaries, 198Y%, p.3%0),

De qualquer forma, a atracio do mercado brasileiro sobre produtores
potenciais comegaria a declinar a partir de 1974 com a desaceleragio da

demanda € a5 incertezas decorrentes do primeiroc chogque do petrolea.

A indistria defronta-se ent8c, pela segunda vez, com o esgotamento do
padrio de crescimenty, esgota-se o impacto dinamizador da diferenciagio de

produtos, a qual torna-se um mecanismo sustentador de um crescimento

moderado.

Na mesma época em que se desacelera o ritmo de crescimento do mercado,
esbogca-se uma mudanga na estratégin  de crescimento das empresas que se
voltam para o mercado externo. 0 sucesso da inddstria nessa etapa reflete
convergéncia de interesses entre montadoras € governo, COMO 2 criaglo do

Befiex, © qual previa iseng8o de impostos de importagio, IPI e ICH na
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importacao de bens de carital, partes, REGCAS, component es &

matérias—primas, observados certos limites.

A reagBo positiva da indistria - as opito montadoras entfo em operacic
ne pais submeteram projetos ao Befiex até 1976 - confirmou as expectativas
do governs brasileiro gquanto 3 evelugBo da  inddstria automobilistics
mundial: possibilidade de certa descentralizagfo das exportacles com a
divisao do mercado mundial entre as diversas subsididrias, emergéneia de
uma npova divisio do trabalho levando & separagSep da produglo de
componentes & partes da s’tividade de montagem, de mode a beneficiar—-se de
economias de escala ou de custos mais baixos de mBo-de—obra (Guimar3es,
gp.Ccit., P.3952). Entretanto, também contribuiu para o sucesso, o fato de
que a ades3o aRo programa  tinha impactos sobre a competitividade das
empiresas, mesmo internamente. De fato, apesar do aumento da participagio
das  euwportagles na produgdo (a qual atingiu cerca de 7% em 1974), &€ ainda
o mercado interno que sustenta o cresciments da industrizs na segunda

metade da década de 798.

Por outro ladp, apesar das tentativas de reduzir o consumo de
combust ivel, a demanda interna cresce praticamente durante toda a década.
0 programa do alcool aparece come a selugio desse problema pois
pader—se~ia manter a expansBo do setor sem pressionar o balanco de

pagamentos.

No inifcio dos angs 8@, a industria brasileira foi muito afetada pelos
efeitos das crises nacional e mundial. Pmira tentar manter a produgBo houve
um enarme  esforge de exportagBe. A estratédgiz adotada a partir de entio

foi a de disputar a acirrads concorréncia no mercadoe interno com modelos
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qie  tambem pudessem ser edportados ~ o carro mundial — visando assim

diminuir a capacidade ociosa da inddstria (Tauile, 1987, p.83).

Embora o impacto inicial da crise tenha sido geral, a contragioe do
mercado atingiu com maior intensidade oz ecarros pequenos, cujas vendas
oscilaram em torno de 250.000 unidades de 1981-88 - metade da média
registrada no periodo 1978-80. Em 1987, as vendas desses modelos cairam
ainda mais, reduzindo-se a um tergo do que eram em 1979, Como resultado, =
rarticipagdc dos carros pequenos no mercado decresceu de 42 para 41i% entre
1979 e 1987 enquanto a parcela de carros médios-grandes aumentou de 8 para
26%. Q= carros grandes praticaments desaparecem do mercado (Duimaries,

1989, ».337).

Quanto & participacSo dos diferentes produtores, o segmente de carros
médios, repartido entre a VW € a Ford, vermanece relativamente estavel,
€ on a Ford retendo pouco wmais de BOX do mercado. No mercado de
médios-grandes cresce a participacio da GM até se tornar a dnica produtora
com =a saida da Ford em 1989; quatro anos depois entretanto, & VW aparece
come concorrente no mercado detendo 3@X. Quanto ae segmento de carros
pequenos, a VW passa  de uma situaclo de monopdlio em fins de 1940, para
cerca  de  60%2 em 1980. Durante a década de 86, com a contragio da demanda
POF  Carros  pequenos, sua participacBo no mercado chega a 38%Z em 1987.
Observam—se, em contrapartida, avangos da OM e da Fial, que assume em 1987
a lideranga do segmento de carros pequenos com  37% (Guimaries, idem

ibidem).
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Tabela 3

EVOLUGAQ DA ESTRUTURA DO HERCADO INTERNO

Inicio dos anos 70 1979 1983/84 iegr
VYolkswagen &é S 4¢ a5
Ford ' i4 is 2@ 20
General Motors i5 i9 27 29
Fiat - i2,5 i2 i5

Fonte: Guimar8es, 1989, p.357.

{ trago marcante da regrganizacap da indistria desde 1748 € a perda de
posigio relativa da VW. A criagBo da Autalatina em 1984, procura reverter

e55F qQUadro.

£ interessante notar ainda que a politica de diferenciagio de produto
dos anocs 80 € marcada por duas tend@ncias distintas. Uma associada &
pupansino da demanda por veiculos a &dlcool, outra associada a  uma
estratégia intermnacional da industria — o lancamento do carro mundial - ¢
agc crescente engajamento dos produtores brasileiros em atividades de

EXPOrtacic.



2.2 - A gquest8o do atraso tecnolégico

Come ja foi visto no item 4, =a indistria sutomobilistica mundial
experimentou na década de 70 e 8@, um intenso processo de mudmneas
envolvendo inovagdes nos produtos € no processo produtivo. Quanto A
tecnaleogia de produto, o esforgo tem-se orientado principalmente para =
melhoria deo desempenho dos motores, desenvolvimento e utilizacio de novos
materiais, e 0 usp de equipamentos eletrénicos. @Quanto a0 processo
produtivo, as Pprincipais transformacfes s50 o avan¢s na utilizacio da
microeletronica, principalmente através de robds, € a ado¢Ho de sistemas

Flexiveis de produgRo come o JIT.

Enquanto iss0a, no Brasil, como forma de enfrentar a contragio do
mercado interno e melhorar a competitividade no mercado externc, os
produtores brasileiros de veiculos vém incorporando povas tecnologias de
hase microeletrbénica em seus processos produtivos , visando redugdo de
custos, mrior flexibilidade pa utilizac8o das instalagbes e maior contraole

de gualidade (GuimarSes, ob. Cit.spa36@).

Entretanto, embora os equiramentos utilizados sejam operacionalmente
semelhantes aocs utilizados nos palses industrializados, a guantidade e o
“lay-out” técnico diferem significativamente. Robds, manipuladores
eletrinicos, Prensas avtomat icas, magquinas ferramnent a de comando
numer ico,etc.,es5tlo dispostps em esquema rigido de produglo. Dessa forma
no se estd utilizando o principal potencial da nova tecnologia, que & =
flexibilidade da produgio aue permite a realizacio de varios modelos de

veiculos (Tauile, 1987, p.85).
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Do mesmo modo, =inda ndo foram  implementados pelas montadoras, os
avangos trazidos pelo JIT ao sistema de producSo, apesar de haver algumas
tentativas internas e parciais de testes em alaumas fases da linha de
montagen (Teauile, idem ibidem), & =adog8o da automacSo programivel na
indistria automobilistica brasileira, esta associada ao reforgo do sistemn
fordista de organizag@o do trabalho. Pois, sendo um processo de automacio
seletiva, afetando principalments as operagoes de transferéncia & o
controle da produgho, acarreta uma integraclo e 5in¢rnnizac§u BFOUressiva
de todas as operagtes, realizadas por homens ou mAguinas. Assim, A%
tarefas tornam-se ainda maizs ritwmadas pelas magquinas, e o fordismo &

intensificade {(Carvalho & Schmitz, 1999, p.i50-1541).

Segundo  esses mesmos  autores, a  adoglo da automaglo seletiva €
resultado das condigBes econdmicas e politicas do pais. Primeiro, os
salarios & o0 custo da mio-de-obra sio suficientemente baixos para nio
estimalarem a substituigHo extensiva de homens por maquinas, além do fato
de o0s sindicatos nac serem suficientemente fortes e articulados para

interferir em assuntos relacionados & organiragio do trabalho.

Segundo, o custo da tecnologia de asutomacSo € mais cara no Brasil do
que nos paises avangados, em parte devido a protegloc a industria nacionatl
de informitica e em parte dedido a ausénecia de uma estrutura de
financiamento de longo prazo. Terceiro, a protegdo tarifaria reduz os
incentivos & automaglio para suprir o mercado interno. Messe aspecto, o
aumento das exportagoes sujeita a indistria a concorvréncia internacional.
Em squarto, a longa crise econdmica dessa “década perdida” restringiu o

invest imento industrial.



Na industria automobilistica brasileira, portanto, a automacio
programada  foi  adotada para substituir apenas aquelas fungBes cruciais
rara  a qualidade do produto ou que constituem estrangulamentos no fluxo de
produgdon. A waioria das fdbricas utiliza de forma extensiva mdquinas de
transferéncia controladas eletronicamente e sigtema de estocagem

automat irados, aumentando a integragio das linhas de montagem.

0 uso seletive da nova tecnologia produz ganhos na prodatividade do
trabalho, economias de matérias-primas e melhorias na aqual idade. Portanto
A experiéncia tem mastfado que € possivel cother varios dos bheneficios da
antomacSo programivel, mecmo com niveis mais baixos de substituicBo da
mao-de-phra. HA base para acreditar entRo que o uso seletivo da automag3o
no Brasil wai continuar por muito tempo. HMeswmo porque, a produgso de
vefculos pouro sofisticados tecnologicamente £ perfeitamente compat ivel
com =2 estrategia de exportacHo dos produtores brasileiros, que dectinam os
veiculos aqui produzidos para paises em desenvolvimento e segmentos de
mercado de menor poder aguisitive aos paises desenvolvidos {(casc da Fiat,
na Italia, & da VW nos FUA). Como afirma Guimardes: “Nesses mercados, =&
incorporacio de inovagles, ao acarretar o aumento do preco do veiculo, ao
invés de aumentar a cumpetitividade do produto, poderia resultar no

estreitamento do seu mercado (Guimar8es, op.cit., p.374),



2.3 - Tendéncias

A atual posigio internacional da indistria automobilistica nBo pode
ser tida como garantida nos anos 9@ <{Ferro, 1988, p.ii). O desafio &
manter € aumentar as exportagies, modernizar a linha de produtos, aumentar

a pradut ividade ¢ a qualidade & modernizar o processo de produgio.

& estratégia para isso seria buscar uma maior  integragiEo com &
indistria mundial, mas usando como hase do crescimento a revitalizagdo do
mercados  interno. Para  issp, seria  indispensidvel uma maior abertura do
mercado, com um estimulo a competigl@o interna. A entrada de uma produtora

japonesa “forgaria” as demais montadoras no Brasil a investir.,

A entrada de uma montadora japonesa, entretanto, nido parece viavel a
curto P RED . £ Preciso pripeira que o Ppais supere as  incertezas
politico-econdémicas. As atengBes Japonesas no momento parecem dirigir-se
para a Europa (Ferro, op.cit., Pp.i8). HNum momento posterior, o Brasil
poders receber investimentos Jjaponeses, entretando devera competir com
outros paises em desenvolvimento (possivelmente asiaticos). Portanto, a
csrnlha  Jjaponesa dependersd do Brasil ter conseaguido superar seus problemas

conjunturais.



3 - A INSERCAO DA GURGEL NA INDUSTRIA AUTOMOBILISTICA

3.1 - Consideragoes iniciais

Frente ao exposto nos dois primeivros capitulos pode-se perceber que a
industria automobilistica € extremamente concentrada e diferenciada. Dadas
¢ssas caracteristicas oligopdlicas dessa inddstria, sé sHo possiveis,
hasicamente, duas formas de inser¢8o. Pelo lado da concentragio, a forma
de inser¢lo possivel € a complementaridade, seja de forma direta via
subcontratacBo, seia via Tornecimentn de pegas ¢ acessorios., O exemplo

tipico ¢ o setor de autopegas.

Pelo lado da diferenciagio abrem—-se espacos para produtos especificos
rom caracteristicas proprias & diferenciadas gue os tornam adequados a
determinados segmentos. E no guadro dessas possibilidades que se insere a

Gurgel. Para demonstrar isso, far-s&—3 um breve historico da firma.

3.4.1 - Breve historico

Jofo Augusto do Amaral Gurgel cursou a Escola Politéenica de Sao
Paulo, tendo mais tarde se especializado em engenharia automobhilistica no

G.M. Institute. Em 1958 fundouw a Monoplast, sup primeira Empresa, Com =@



fun¢io inicial de moldar carrocerias.

Enm 1762 criou dois departamentos na empresal um  para  {fabricar
luminosos plasticos - “para aganhar dinheiro” — & outro que farzia carros
automot ivos para criangas € karts de competic8o - departamento este que,

segundo Gurgel, perdia dinheiro (Senhor, n. 336, 1987, p.57).

Em 41964 vendeu o departamento de luminosos e decidiu produzir o
primeiro carro, o Ipanema, com motor e chassi da VYW, A idéia foi
considerada loucura por seus s6Cios que salram da empresa. Gurgel voltou a
fabricar karts e carroz para criangas para manter a fibrica. VYendeu um
prédiao para pagar 0% S6CIi0s £ com O que sobrou, montou mais tarde uma
concessiondria VW gue passou a sustentar a fdbrica e lhe permitiu voltar a
produzir o JIpanema. Em 1969 transforaou a revendedora em fabrica, a
Gurgel, e em 1972 jd tinha desenvolvido um chassi prédpriot o Xavante,

ainda com motor VY.

Foi também em 1972 que ficou pronto o projeto da Gurgel sobre um carro
wlétrico, batizado de Itaipu E-150. Esse carro possuia dois lugares e era
movido por  um motor de 3 gquilowatts/i20 volis. Epntretanto, seu uso estava
restrito a percursos previamente determinados, devide & sua baixa
autonomia. Com carga total ele podia andar a uma velocidade de 30 Km/h,
mas as baterias se descarregavam ao fim de 40 Km. Além disso, as baterias

necescitavam de 1@ horas para serem recarregadas.

Fm 197% =a fabrica foi transferida de S3o Paulo para Rio Claro com @

ajuda de um empréstimo do BMNDES. Em Rio Claro, a linha de carros foi
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ampliada, produzindo até 987, trés modelos com motor VE O G-809, um
furgdo com cabina duplas o X-12, um jegp desenvolvido a partir do Xavante
e o Carajas, um utilitdrio grande, feito para vencer gqualquer tipo de
terrenc. 0Os trés modelos sao distribuidos pela prépria Gurgel e pelas

concessionarias VW que também garantem a assisténcia técnica.

Quanto ao Itaipu, ele continuou sendo aperfeigoado através dos anos,
sendo  lan¢ados os modelos®: Itaipu E-4€¢ nas versoes picape € furgdo com o
motor desenvolvido pela Villares e recarregamento em tomadas elétricasy e
finalmente o Itaipu E-50¢, com 199 Km de autonomia, recarga em seis horas,
43¢ Kg de :apacidade de carga e velocidade de 89 Km/h. Tratava-se de um
carro ideal para entregas € servigos onde os veiculos a gasolina efoun a
alecgol  precisavam  operar apenas em marchas reduzidas (primeira £ segunda)
gastando muito combustivel. Diversas empresas & 0rg&os governamentais
adotaram o JItaipu, entre elas: Souza Cruz, Banco Itwmi, Banespa, etc.

{Fernandes, 1i98%).

Paralelamente ao Itaipu, a Burgel comegou a desenvolver um cartvo
hibrido, © Eletirocom, movido com eletricidade e gasolina. O veiculo
funcionaria a eletricidade para as velocidades mais baixas & a gasolina
rara maiores velocidades. E interessante citar gque os wltimoes projetos de
carros elétricos gue vEm cendo desenvalvidos no exterior caminham nessa
direc8c. Entretanto, tanto esse projetoc gquanto a fabricag3o do Itaipu
foram cuspensos quando a Gurgel comegou o prajeto que resultaria no BR-B2¢

{Jornal do Carro, 12.12.9¢, p.7).



- 37 -

0 projeto do BR-88@ - ou “brasileirinho” como jd vem sendo chamado -
comegou a  ser  desenvoelvido em abril de $1984. Para isso, a Gurgel recebeu
um emprestimo da Financiadora de Estudos e Projetos - FINEP, ligada &
atual Secretaria da Ciénecia e Tecnologia. Para viabilizar a produgio em
série do BR-808 foram lancadas 7,5 milhBes de aghes no mercado.

correspondendo a 49 milhdes de ddlares.

© presidente da empresa afirma que o BR-809 - um carro econfmico com
mecdnica bem mais simples que os carros em série das grandes montadoras -
vai preencher uma brecha deiyada pelas multinacionais no Brasil. De acordo
com a Gurgel, o BR-800 poderid atingir a classe média, hd anos afastada do

“sonho do carro proprio”(Istoé Senhor, n.996,1988, ».88).

Cabe destacar que o BR-800, até o langamento do Uno Mille pela Fiat em
{998, era o idnice carro = constituir a categoria economica — categori=m
esta sugerida ac governo pelo priprio Gurgel (Quatro Rodas, n.iZ2, 1988,
p.54) -~ pagando por isso apenas 54 de IPI, bem menos que 08 demais CRFros
de passeic, 4que chegam a pagar atd 40%. Para ser enquadrado na categoria
econbmica, o carro deve ter dimens83c maxima de 3,2 metros, peso medio de
550 Kg e um motor de até 2 cilindros. 0 BR-809 tem 3,19% m de comprimento,
pesn  exatamente 450 Kg & tem um motor de 2 cilindros (Quatro Redas, n.i2.

1988, p.53).

Como 58 nade perceber, © BR-8060 enguadra-se rigorosamente nas
especificagfes necessarias para ter a reduglo do IPI. O prego de tabela do
carte em dezembro de 1988 era de 726 OTN contra 113@ OTN do carro maisg

barato depois dele - o Chevette -~ (Quatro Rodas, n.iz2, 1988, p.55).
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Entretanto a diferenga real de pregos, sem o incentivo fiscal, & de apenas
w%  aproximadamente. Em boa parte, entio, € o Estado - €& por essa via n
sociedade ~- e npAo a Gurgel que estd financiando 6 “sonho do carro
proprio”. Alie-se a isso o fato de que o Estado vem “persuadinde” empresas
estatais a adotar o BR-B@0. Sobre isso diz Burgel® “é a maiz notdvel
contribui¢do que recebemos apds anos de pioneirismo” (Senhor, n.R&7, 19864,

oo 55).

A partir da entrada da Fiat na categoria de carros mais econdmicos
entlo, essa diferenga praticamente deinxou de existir. 0 BR-800 esta
custando hoje, em dezembro de 9@, 10.912 BTNF, na sua versio mais simples,
enquantae que o Uno Mille custa aproximadamente 11.989 BTNF {em L2/42/90),
quant ia pouco inferior ao modele mais carp do BR-E0¢ (o gual custa 141.958
BTNF)Y, fatoa agravado ainda mais a0 tonsiderar—se que a Fiat recebe uma
isengag menoe de IPI, pois paga umm aliquota de 2% (vale lembrar que a

jurgel paga apenas 9X).

Cabe agora farer um contrapontne entre @ evolugdo da  inddstria

agtomobilistica e a evolucdo da Gurgel nas trés etapas.

J.i.2 - Evoliucaoc da Burgel X Evolugio da Inddstria

Na primeira fase da indistria automobilistica, na qual, como Jja foi
dito, predominava = especializagio em um segmento do mercado, a Honoplast
(considerada como precursora da Burgel) inseria-se de forma complementar

na  indistria moldando carrocerias: a0 mesmo tempo proaduria luminosos gue
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geram fornecidos a8 outras empresas, entre as quais estavam as revendedoras
VW. Mais tarde, nessa mesma  fase, quando produz sSeu primeiro carrg - ©
Ipanema - este é um “especial” para praia e portanto n8o concorre
diretamente com o5 demais. Ou seja, tratava-se entBo da localizaglo e

insergao em um nicho de mercado.

Na segunda fase da inddistria automobilisticn, guando esta se torna
mais competitiva € varias enpresas nacionais sao expulsas do mercado, a
Gurgel (agora ja € a Gurgel propriamente dita) consegue permanecer — ainda
que de forma subordinada, ja que & a VW que lhe fornece os motores — e até
crescer  transferindo a fabrica para Rio Claro numa época em que as grandes
montadoras se wvoltavam de f{forma crescente para o exterior. £ nessa fase
tamb€ém -~ e em meio 8 crise do petrdleo — gque a BGurgel inicia o projeto e =
producao do Itaipu, uma ﬁlternativa pioneira & original de vencer a crise.
¥ na terceira fase da indistria automobilistica nacianal, guando esta
tenta se integrar com a indistria automobilistica mundial, gque a Burgel -
com © BR-80¢ - pretende dar o “salto”, passar de produtora de um mimero
limitado de carros apropriades a determinadas fainas especificas do
mercado para produtora de carros em  série. Possivelmente a Gurgel
abandonoy a producio do Ipanema em parte devido ao programa do préalcool,
que deve ter tornado seu projeto pouco atrativo & em parte por nido possuir

rondi¢tes de levar a cabo os dois projetos simultaneamente.

A andlise mostra como o fato de a empresa vir sendo bem sucedida esta
atrelade & sua capacidade de diversificar produtos € de localizar e se

itnserir em novos nichos cada vez que o mercado o exige. Ou seja, A emnpresa
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tem flexibilidade que lhe permite adaptar-se rapidamente As mudancas do
mercado, “focalizando” sempre novos segmentos de mercado. “A estratégia de
enfoaue visa atender muito bem ac alveo determinade, e cada politica
funcional € desenvolvida levando isso em conta. A estratégia repousa na
premissa de que a empresa € capaz de atender seu alvo estratégico estreito
mais eficientements 9que os concorrentes... enfogue também pode ser usado
para selecionar metas menos wvulneraveis a substitutos ou  onde os
concorrentes s30 mais fracos. [No entantol = estratéoia de enfogque sempre
implica algumas limitagBes na parcela total de nmnercado que pode ser
atingida. 0 enfogque epvolve necessariamente um  “trade-off” entre a

rentabilidade & o volume de vendas” (Porter, 1984, p.53-54).

Pode-se concluir entSo que, em parte, a atuagle € o desempenho da
empresa estfe diretamente ligadas & figura do empresiario Amaral Gurgel,

enquadrando-se este na figura do empresdrio empreendedor, “schumpterianc”.

Resta saber e a Gurgel tem condi¢des de vencer esse nove desafio: dar
¢ salte e nAc apenas isso, mas passar efetivamente a disputar fatias de
mercado com as multinacionais. Cabe também questionar,. ndoc apenas se €

possivel faze-lo, mas se € interessante, do ponto de vista competitivo.

Esta possibilidade entretanto, torna-se cada ver mais remota.
Primeiro, devido & entrada da Fiat no “nicho” antes ocupado apenas pela
Gurgel. BHBeu carrs {(BR-800) que antes era 0 Unico a ocupar a categoria de
carros mais  econtmicos, o que se constituia numa relativa “barrveira
protecionista”; perdeu em parte as relativas vantagens competitivas de que

dispunha. Embora com ums redutfo menor de IPI, o Uno Mille, além de custar
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praticamente a mesma coisa  (ver tabelz 4), ¢ mecanicamente melhor, tem
praticamente o mesmo desempenho em termos de economia de combustivel, nlém

de ser bem mais confortiavel do que o BR-B08.

Tabela 4

Consumo fKm/1) Prego

cidade estrads Erd
Gurgel 1,49 ig, 42 1.613.06060 (%)
Uno Mille i2.4 i7.2 1.102.924
Gol CL 1.6 a gasolina 12,5 i7 .4 j.334.203

(#)o Pprego em crugeiros do BR-800 foi obtido através da
multiplicagio do preco em BTNF {(obtido por telefone) pels tawa do BTNF em
12748799,

Fonte! Elaboragfio propria {(dados obtidos através do Jornal do

Carro de 2/12/790.

Sequndo, a Gurgel entrou no mercado apostando gque as multinacionais
presentes no Brasil  investiriam cada vez mais na sofisticaclo e luxo de
produtos € o que vem acorrendo ¢ exatamente o contridric. Como jz foi visto
ne capitulo 2, a estratédoia mais recente das multinacionais no Brasil tem
sido, tanto no mercado externc como interno, a de produzir carrds cada ves

mais simples e de bBaixo custo. A prdpria introdugic das novas tecnologias
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tem tido como ohjetivo n8o o aumento da sofisticaclo dos produtos, mas sim
a redugHo de custos. Exemplo disso, € a estratégia da W de lancar uma
versdo do Gol sem acessdrios, a um prego bastante préximo ao do Uno Mille
e do BR-B®®, o0 que nBo deixa de ser significativo levando-se em conta G

fato de que o Gol n8o se beneficia da reducio de IPI.

Vale refletir sobre qual & o sentido de reduzir o IPI, incentivando =
compra  de automdveis ji que este & sabidamente consumido pelas classes A e
B. Os bepeficios econtmicos trazidos com esse incentivo como se pode ver
através da tabela anterior sic muito pequenos. De outro lado, a eventual
redugAo do uso do  combustivel, gue poderia  justificar tal.incentivn,

também ocorre no caso da VWi, a gqual n3oc € beneficiada pela reducio de IPI.

A4 justificativa mais plausivel seria a de estimular o aumento da
produciao de carvos mais simples g, ao mesmo tempo, acCirFrar a concorréncia
na  inddstria automobilistica, tendo em vista uma reduclo de precos para o

consumidor final a médio € 1longo prazo.

Finalmente, comn J3 foi visto, cabe enfatizar que a estratégia de
enfoque Supte gque a empresa atenda a seu alvo estratégico melhor que sgus
concorrentes. E, pelo demonstradoc até aqui, percebe—-se que nRo € isso o
que vem ocorrendo. £ empresa nao  tem conseguido alcangar liderangz em

"

nenhum dos  “nichos” que ocupa. Nem no seu ramo “tradicional” de
utilitarios com motor VY, nem no de carvros sconomicos com o BR-809. Cahe
agui ressaltar o fato de que a enpresa tem periadicamente revisto suas

metas quanto 3 produgio do BR-88H, o qual ainda nRo se encontra a venda no

mercado. As unidades que saem, por  enquanto sic sorteadas entre os
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acionistas. A empresa portanto, tem encontrado dificuldades em aumentar

miitp sua produ¢ilo.

E portante duvidoso que a empresa CORNSiga avancar posigies no mercado
enditanto produtora de carros econfimicos, devide também ae volume de

invest imentos de que necessitaria para isso.

3.2 - Consideragtes Finais

Pode-se afirmar que, apesar dos problemas discutidos anteriormente,
aque a estratégia gue a Burgel vem adotands aoc longo de sua evolucle ~
pcupar “nichos” de mercado ~ € correta. Essa € no momento a dnica
gstratégia possivel para =& OGurgel, uma empresa  com um capital muito
requeno  em comparacio com as demais, atuando numa estrutura pligepolizada.
Fntretanto, essa estrateégia implica num custo elevado pois a busca de
novies  “nichos” deve ser constante & isso exige um grande f6lego financeiro
que confronta com as possibilidades acessiveis ao pequeno czpital -
categoria  em gque se Insere a empresa. NBo é possivel dar o “salto” através
do nicho, @ DpAO ser gue €s5s€ nicho permitisse obter grandes margens e/ou
alta rotatividade sobre o capital, com o que haveria a possibilidade de
ampliar o capital. Do exposto, pode-se concluir que no momento a3 empresa
defronta—se com um punto de estrangulamenteo frente ao qual deve buscar se

posicionar.

A empresa  pode permanecer no mercado, desde que esteia atenta e saiba

aproveitar oportunidades de insegrir—-se em outros nichos, guando agquels que
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cpcupa estiver ameagado. Uma possibilidade interessante poderia ser voltar
a investir no seamento de carros eleétricos, dadas zs atuais perspectivas
no cenario internacional. Outra alternativa (ndn excludente) seria a
possibilidade ASS0C i ar —ue a uma mult inacional atraves de LA
ioint-venture”. Essa associagio poderia ser uma Fforma de vencer suas
limitagies de capital. Para tanto, 8 empresa teria a oferecer sua “marca”

e tradigAo no mercado automobilistico brasileiro.
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