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INTRODUÇÃO 

O objeto desse trabalho é entender a inser,ão da Gurgel na indústria 

automobilística brasileira. O interesse primeiro pelo tema surgiu do fato 

de que a empresa esteve muito em foco no f i na 1 de i 987, devi do à 

estratÉgia adotada pelo Presidente da empresa de ir à televisão promover a 

venda de ac;Ões que dão preferência aos comprador·es na aquisiç:ão do BR-800y 

o nprimeiro carro totalmente nacional•. 

Esse lanç:amento de aç:Ões da Gurgelr num valor total con"espondente a 

60 milhÕes de dólaFESr vis:;.wa, segundo seu presidente, fornecer à firma 

recursos para sua expansão e para a produc;ão em série do BR-800. De urna 

média de 2000 unidades/ano em 1987r a Gurgel pretendia Passar a produzir a 

pa..-t i r do 19907 5000 unidades/mês, o que significaria um aumento 

considerável da participaç:ão no mercado de uma empresa nacional de pode 

m€dio, em relao;ão ao padrão da ind1ístr-ia a.utomobill'sticag 

OraT a indústria automobilística no Brasil (assim como nos principais 

países produtores de: veículos} i: caract e:r i zada PE' 1 a alta concentraç:ão da 

Produç:âo em um número restrito de grandes empresas mult inacionais- em 

termos de t ipologia de estruturas de: mercado, constitui um oligopólio 

concentrado diferenciado <Possas, 1987, Pgi77)g Como então explicar a 

inserç:ão, permanência por um longo período (quase 20 anos) e crescimento 
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de uma empresa de porte m~dio e de capital totalmente nacional? Esta i a 

questão central deste tr-abalho~ A Partir dela podem ser colocadas outras 

questÕes: 

Será que a Gurgel realmente concorre com as mult inacionais? Ou ela 

apenas ocupa um segmento especÍfico do mercado que não interessa às 

grandes e~:p I orar-, prod1Jz indo um car-ro com características prÓpr-ias e 

diferenciadas em rela~ão aos carros em série das grandes montadoras? Em 

outros termos adota uma estratégia de enfoque, inseF indo-se então em um 

dos nichos que subsistem na indústria automobilística, apesar de sua alta 

concentra~;ão. 

A Gurgel recebe incentivos do governo (Jstoé Senhor, n.990, p.89) 

como, por exemplo, a reduç:ão do IPI par-a o tipo de carro que ela. e só ela 

(i), produz~ Isso ocorre porque ela É IJma empresa que: precisa de 

nproteç:ão" PiH·a crescer ou porque ela é ineficiente. no sentido de que sem 

esses incentivos não seria competitiva? 

Aparentemente o Processo de decisão da empresa está fortemente 

concentrado nas mias de seu Propriet,rio e presidente Amaral Gurgel. que 

detÉm a maioria das aç:Ões~ Em relaç:ão a isso cabe questionar se a Gurgel. 

enquanto empresa. teria condiç:Ões de permanecer no mercado com a mesma 

"performance" na a1Jsênc ia de seu presidente~ 

(i) A partir de 1990. com o lanç:amento do Uno Mille. a Fiat também se 

beneficia dessa redução de IPI~ 
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Com vistas a alcanç:ar o objetivo proposto neste: trabalho. a pe-squisa 

foi direcionada da seguinte: forma: no Capítulo L busca-se fornecer um 

diagnóstico da situaç:ão da indústria automobilística a nível mundiaL 

dando ~nfase nas transformaç:Ões ocorridas nas duas últimas décadas. as 

quais afetam dir-etamente à indústria automobilística nacionaL 

No Capftulo 2 busca-se: apresentar um diagnóstico da indústria 

automobilística no Br-asil, fr-ente às transformaç:Õe:s discutidas no Cap{tulo 

1.. Finalmente:, no Capítulo 3 pFocura-se, através da análise: da e:voludío da 

Gurgel e de: suas estr-atégias face: às da indústria automobilística como um 

todo, fornecer as respostas às hipóteses formuladas, assim como te:ce:r 

algumas considera~Ões sob~e as peFspectivas pa~a a emp~esa fFente ao 

contexto da indústria automobilística em âmbito internacional e nacional. 
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1 - TRANSFORMAÇÕES DA INDDSTRIA AUTOMOBILÍSTICA A NÍVEL MUNDIAL 

1.1 - Cansideraçies Iniciais 

PoF muitos anos considerou-se a indústria automobilística madur-a e 

como tal migFando pal"a os países em desenvolvimento (PED) onde a salários 

mais babms associavam-se maiores ta>~as de crescimento do mercado. O carro 

era uma ucommodityu com a competiç:ão ocorrendo basicamente no pr-eç:o. A 

chave para redução dos custos estava nas economias de escala. Surgiu então 

o conceito de "carro m•.mdialu com a prodiJç:ão do mesmo carro sendo feita em 

diversos países. Foi estimado que uma escala mínima de produção anual de 

250000 na 1 inha de montagem 7 500000 nos motores 7 1000000 unidades/ano era 

essencial paFa manter a posiç;âo no mercado (Jones e Womatkr i985r p.394). 

Mas o papel do Japão como pr-od1.1tor de automóveis e uma nova onda de 

inovaç:Oes direcion1:1.ram a indústria a um novo caminho~ Num período de 

rápida evolução tecnológica é impossível prever- a combinação vencedor-a dos 

desenvolvimentos que virão. Portanto a opot'"tun idade É enorme par-a que 

pr-odutor-es diferentes selecionem combinaçôes da nova tecnologia e criem 

carros bastante diferentes. o Pt'"OCeSSO de r- eest rut ur aç:ão 

r-ejuvenescimento per-mite superar a visão da indústria automobilística 

como tFadicionaL o PFOduto <caFro) dei>~a de seF maduro. 

Esses avanços na tecnologia reduziram dr-asticamente as vantagens 
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comp~titivas derivadas das economias de escala na produ~ão. Uma cadeia de 

carFos pode agora ser pFoduzida E-m uma ou duas plantas com um volume total 

de produç:ão bem menor e um custo de produç:ão compd it ivo com produtor-es 

bem maiores. Esse fator- pode mudar a sorte de pequenos e médios 

produtores. 

~Já do ponto de vista do modelo organizacionalT o "just-in-timeu CJIT) 

"pu>:ou o tapete: dos pés" dos países em desenvolvimento. Entre 1970 e 1981. 

os japoneses reduziram o te-mpo necessár-io par-a montar um automóvel de 250 

130 horas7 com melhorias adicionais desde entâo. Além disso 

deslocaram o foco de atenção na busca de ape:rfeiç:oamento que passou do 

CIJSto dos fatores para o quão eficientemente eles são combinados e 

integFados nas ope,.-ac:ões de Produc:ão. Como resultador mesmo a Coréia do 

Sul com salário mÉdio de $1 a hora em 1980 - não pode produzir um 

veículo campa,.-ável pela mesma custa das japoneses com salário médio de $7 

dólares a hora (Jones e Womackr i985r p.400). 

1.2 - Caracterizac:ão das diferentes etapas: 

Na história da indústria automobilística podem ser identificadas três 

transformac:Õesr sendo que a indústFia vêm caminhando para uma quarta. 

Essas transfoFmac:ões devem ser entendidas como ruptunas tecnológicas e 

oFganlzacionais que mudam a natuFeza da competição na indústria. 

i.2.i -A primeira fase. 
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A primeira ocorreu por volta de 1910 nos Estados Unidos e pode ser 

caracterizada principalmente pela redu~ão nos custos de produ~ão através 

da pr-odução em massa. 

Henry Ford se utilizou dos chamados ~'pr-incípios de administr-aç:ão 

científica de Taylor" traduzidos basicamente em~ segmentação e rot inizaç:ão 

de taFefas; separação definitiva entre: planejamento e e>:ecução; separ-ação 

das tarefas "dire:tas11 das uindiretasu tais como instalação~ reparo e 

manutenção de máq11 i nas; e:spec i f i CJ:H;âo das tarefas dos trabalhador-es em 

detalhes pela gerência. Henry Ford acrescentou a esses princÍpios o 

sistema de produç:ão em massa no qual eles foram "afinados" dentro do 

movimento de linhas de produç:ãoy maquinaria especializada e padroniza~ão 

de produtos <Kaplinsky, i988r p.454). 

O princÍpio da organização er-a um usupply-driven" (2) único e a ênfase 

era colocada na contínua oper-a~ão de linhas de produção. Henry Ford 

combinou essas inova~ões de produto e processo com algwnas inovaç:Ões 

sociais tais como jornada de trabalho de 8 horas e salários mais altos~ 

Essa divisão do processo de trabalho foi mais tarde estendida à 

Gener-al Motors <GM) que adicionou a ela uma pirâmide administrativa 

altamente departamentalizada 7 assim como as funç:Ões administrativas foram 

sendo diferenciadas e refinadas. Outro desdobramento foi, na área de 

o apareci menta de uma c a de i a mais 1 arga de produtos 

(2) Produção guiada pela ofer-ta. 
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oferecidos para suprir diferentes segmentos do mercado e a introdu~ão de 

trocas anuais de modelos& 

Todas essas mudanç:as facilitaram: um rápido crescimento da produ~;ão 

que atingiu 5,4 milhÕes de unidades em 1929 (Jones e Womack 7 1985, p.398), 

uma concentFaç:ão da produç:ão nas mãos de três grandes pr-odutores (GM, Ford 

e Chrl:lsler) e um flu>m de e;.:portaç:Ões para a Europa. A resposta européia 

foi tentar diminuir esse fluxo de comércio resultante da competitividade 

americana erigindo barreiras às importaç:Ões. Por sua vez os oligopólios 

americanos responderam construindo modernas plantas na Europa, o que 

possibilitou o início da difusão das novas técnicas. Os plenos benefícior,-, 

da administraç:ão científica e da tecnologia da produ~ão em massa, contudoy 

tiveram que aguardar a criação de condições mais favoráveis no mercado 

europeu num período posterior~ 

1.2.2 - A segunda fase 

A segunda grande transforma~ão que tornou a mudar a natureza da 

competição na indústria, ocorreu na Europa por volta de 1950 atravÉs da 

combinação da produção em massa com ênfase na inovação e diferenciação do 

produto. 



Com a recuperação européia após a II Guerra Mundial~ a indústria de 

automóveis cresceu raPidamente. Contudo~ as diferentes circunstâncias em 

cada país levaram a diferentes tipos de produto sendo feitos em cada país 

(3). Essas diferenças persistem em grande parte até o Presente-r onde 

produtores em cada país tÊm acumulado muitas diferen~as técnicas, de 

"design" e estilo. A abertura do comércio europeu pe-rmitiu um substancial 

comércio em produtos complementares levando os produtores europeus a 

dominar o comél"cio mundial de automóveis 25 anos depois da II Guerra 

Mundial. 

Apesar de a abertura do mercado europeu ter sido necessária para 

explorar os plenos benefícios das economias de escala oferecidos pela 

produção e organização técnica desenvolvidas nos EUA, a diversidade dos 

produtores europeus torna-se sua maior for~a. Tal como os oi igopól i O!:• 

ame..-icanos oauxiliaramu na abertura do mercado europeu, as emp..-esas 

europÉias montaFam um poderoso desafio à indústria americana no segmento 

de carros pequenos, até então ignorado Pelos americanos. 

Havia muitos motivos nos EUA para que os oligopÓlios exigissem a 

mediaç:ão governamental para deter esse flu:-:o de veículos da Europa. Isso 

não ocorreu contudo~ devido à instabilidade da economia mundial e à 

desvalorização do dólar, o que tornou os carros europeus muito mais !:aros-. 

nos EUA. Assim~ o que seria um flm:o de- comércio virou um flu>:o de 

investimentos, inaugurado pela Volkswagen ao instalar uma planta nos EUAD 

(3) A Itália e a F..-anç:i:\ 7 por exemplo7 especializaram-se em carros 

pequenos .. 
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Foi nesse perÍodo do pós-guert"a que o processo de fragmentaç:ão do 

tr-abalho e produç:ão em massa foi organizado numa base global dentro da 

Nova Divisão Internacional do Trabalho <NDIT> (Kaplinsky, op.cit., p.454>. 

Os trabalhadores, dentFo desse processar são vistos como "commodit iesn, 

como soldados; seu papel é seguir as ordens e instruç:ões das máquinas. 

antes de exercer qualquer criatividade. É ilustrativa nesse sentido a 

afirmac:ão d€' Henry Ford II: "O trabalhador médio quer trababalho no gual 

ele não te-nha que fazer muito esforc:o físico. Porém, acima de tudo, ele 

quer- 1.1m trabalho no qual ele não tenha que pensaru" 

A criatividade aqui, portanto, fica restFita à gerência senior e a um 

gr-upo inter-mediár-io de tr-abalhador-es nos depar-tamentos de P&D ger-almente 

1ocal izados nas matr-izes. Como desdobramento disso~ as firmas locais 

(filiais) produzem componentes ou parte de componentes; grandes cidades 

são organizadas com urna extensa i nfra-e.-st r-utur-a; pol ít i c: as 901/ETnament a i s 

são designadas para estabilizar a pr-odu~ão e o consumo de modo a manter

uma estr-utur-a que facilite a pr-odução em massa. As grandes corpor-ações 

também tentam organizar e estabilizar nfío só o ambiente nacional ma!:. 

também o relacionamento dentro da produçãoQ 

1.2.3 - A terceira fase 

Desde o final dos anos 607 há indica~ões de que o Fordismo está em 

cr-ise 7 os investimentos em muitos países desenvolvidos gr-adualmente tr-azem 

retor-nos menor-es. Um dos fatores a contribuir- par-a isso é que a pr-odução 

em lar-ga escala associada a esse sistema de pr-odução requer um ambiente 

estável 7 pois é complicada a mudan~a rápida de modelos e quantidades 



produzidas a fim de acompanhar as vari~Ões na demanda. 

De qualquer maneira, o Fordismo como sistema de trabalho possui também 

PFDblemas endÓgenos. A natureza das rela~Ões humanas é tal 

t r aba 1 hadores se desinteressam causando refle>:os negativos sobre a 

qualidade~ devido à complexidade do produtoy o reparo é caro tanto du..-ante 

o processo de produção como depois da entrega. Como consequê:ncia da 

inflexibilidade e usupply-driven", o custo de estocagern (tanto de produtos 

acabados como de inacabados) torna-se bastante elevado. Além do mais. a 

nega~ão da criatividade do trabalhador pode dificultar mudan~as 

tecnológicas, especialmente do ponto de vista de melhorias no produto e no 

processo que seriam melhor observadas durante a produçãon 

Nesse período de reestrutura~ão que vem ocorrendo nos países 

desenvolvidos. a debilidade do Fordisrno vem sendo amplamente reconhecida. 

Em maior ou menor extensão, muitas firmas vêm tentando mover-se para um 

processo de trabalho alternativo conhecido corno "just-in-time" (JIT>~ 

tomando como modelo o que ocorre11 no Japãod 

O desenvolvimento da indústria automobilística no Japão. depois da II 

Guerra MundiaL foi viabilizado atravÉs de políticas governamentaisT tais 

como • manutenç:ão de altas taFifas alfandegárias e proibi,ão de 

propriedade estrangeira. Nesse período, o Japão trom:e as práticas 

gerenciais mais modernas dos EUA e a tecnologia mais rece-nte do produto 

sob licen~a européia. Foi nesse desenvolvimento da indt.1stria japonesa que 

a Toyota reconheceu os vários limites do processo de trabalho fordista. 

Duas razões principais contribuíram para isso: Primeiro. o reduzido 
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tamanho do met"cado japonês para automóveis (apenas 250.000 unidades em 

:1.959),. já quE" o ford ismo estava baseado na Pr-odudio em massa. Segundo, o 

ideal izador do JIT na To~ota previa que sua principal virtude seFia 

reduzir os custos de inventário. Assim, durante o final dos anos 50 e 

através dos anos 60 e 70, esforçaram-se para encontrar uma alternativa 

(que acabou sendo o sistema originário na Toyota e conhecido como 

ujust-in-tirne"), rapidamente difundida para outras montadoras e produtoras 

de componentes, e posteriormente paFa outras indústrias, em especial a 

eletrônica. As PFincipais características desse pt"ocesso de trabalho são 

(Kapl insky,. op.ciL, p.456 a 461H 

A - Produç:ão "guiada" pela demandaM 

A 1 inha de produç:ão fordista enfatiza a produç:ão contínua e a plena 

utiliza~;ão da maquinariaM Um de seus maiores corolários é que a produção é 

di..-igida pela ofe..-ta, ocoFFendo em lotes de dimensão tal que são 

suficientes pa..-a asseguFaF uma p..-odução ininte..-..-uptaM Isso implica num 

produto homogêneo - citando a frase: #imortal# de Henry Ford: num modelo T 

pode se..- adCJuirido em qualquer cor, contanto que: seja p..-e:to"M 

As f'i..-mas japonesas substituíram essa alte..-nativa pela produ~;ão guiada 

pela demanda, resultando numa flexibilidade: na produç:âo com um crescente 

número de alternativas para os consumido..-es~ Po..- exemplo, no caso da 

Nissan, embora ela possua um plano de produção pa..-a três meses, a linha de: 

p..-oduçâo final é prog..-amada para mudanças a cada dez dias, seguindo a 

orientação dos consumidore:sM Numa das linhas da Nissan em 1984. estavam 

sendo p..-oduzidos mais de 106.000 versões diferentes de três tipos de: 

carros (Micra/March, Cherry e Sunny/Sentra>tt 
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B -Flexibilidade no produto e processo. 

A flexibilidade da produç:ão toma numerosas formas. Em alguns casos a 

modificaç:ão é trivialT mas também pode envolver mudanç:as substanciais .. 

Enquanto as firmas européias vêm introduzindo novos modelos a intervalos 

de mais ou menos seis anos e em alguns casos meramente trocando a 

roupagem de carros mecanicamente idênticos os fabricantes japoneses 

introduze-m novos carros a cada quatro e às vezes atÉ três anos~ 

Mais importante qu• isso F a alternativa japonesa enfatiza a 

flexibilidade no processo de produ~ão. Um dos aspectos organizacionais 

mais complicados da produç:ão concerne ao uso de matrizes para moldar 

lâminas metálicas usadas para os painÉ-is de carroceria. Isso envolve- uso 

de prensas com 300-800 toneladasF e cada novo modelo de carro exige uma 

troca dessas pesadas matrizes. No sistema fordista essa troca levava até 

oito horas (recentemente esse tempo foi bai>:ado para 45 minutos}. Na 

MazdaF uma produtora japonesaF essa troca leva aproximadamente dois 

minutos. 

C Trabalho baseado em multi-tarefas e habilidades -trabalhadores 

poli valentes 

A velocidade da produç:ão depende da divisão de tarefasT os 

trabalhadores são responsáveis por várias tarefas e possuem muitas 

habilidades. Eles também são responsáveis pela manuten~ao, recebendo 

treinamento para isso. Como parte desse sistema de organização do 

trabalho, os salários são relativos às habilidades adquiridas e não às 

tarefas executadas. Os trabalhadores são contratados em categorias gerais 

e não para tarefas específicas. 
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D- Produ~ão just-in-ti•e 

Uma vez que o processo de trabalho flexível tenha sido implementado, 

torna-se possível reduzir os estoques substancialmente. Nesse processo os 

fornecedores têm que ser cuidadosamente educados para fornecer JIT; 

infra-estrutura deve ser providenciaday etcu 

E -Política de defeito zero 

A funç:ão dos estoques no fordismo é assegurar a operaç:ão contínua da 

planta. Quando ocorrem erros, eles são identificados e corrigidos no final 

do processo, não se parando a linha de produç:ão. No sistema japonês a 

eliminaç:ão de defeitos também elimina problemas nos próximos estágios de 

produç:ãoT eliminando as caras retificaç:Ões fora da linha de montagem~ Em 

contraste com a idéia fordista de que a eliminação de todos os defeitos 

aume:nta os custos e diminui a produç:ão. o que ocorre É a diminuic:ão de: 

CI.J.stos com queda do tempo gasto em testes e ret ifica~Ões. Qual idade 

portanto É um requisito e:ssencial para reduzir os estoques e para as 

mudanc:as tÉcnicas. 

F- Dar responsabilidade aos trabalhadores 

Uma sÉrie de fatores nesse sistema de produç:ão contribui par·a a 

necessidade de dar responsabilidade aos trabalhadores para que tomem 

decisôes importantes. Uma vez adotado o JIT deve-se 1.1tilizar a política de 

defeitos zero. Isso requer que os trabalhadores sejam tambÉm responsáveis 

pelo controle de qual idade pois 7 se ocorrer algum defeito, a 1 inha inteira 

pode parar. O controle de qualidade e a retificac:âo dos erros necessitam 

de tomada de decisão imediata. fazendo com que a descentralizac:ão do 

processo decisório seja condiç:ão nsine-qua-nonn. 
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G ·-Envolvimento do trabalhador nas melhorias de técnicas 

O novo paradigma de produção emergente no Japão vê as mudanças 

tecnológicas como um processo totalT incluindo mudanças no produto. 

tecnologia de produç:ão e na organizaç:ão do trabalho. Mudanç;as no prodtJto P. 

especialmente no processo são descobertas mais facilmente na produç;ão~ 

Portanto a atmosfera geral conduz a sugestõesr especialmente através dos 

encontros de círculos de controle de qualidade. Em cada fábricar três ou 

quatro carros são postos para inspeção pelos trabalhadores os quais são 

encorajados a mostrar onde vêem de-fe-itos. Há também uma provisão para 

l"ecompens;:~,s a sugestões implementadas. 

Afora essas vantagens na organiza~ão da produ~ão dentro da fábrica, as 

firmas japonesas desenvolveram uma relação tal com seus fornecedoresr que 

permite superar as fraquezas das companhias verti cal izadas nos EUA e 

Europa. A interconEn~ão de vínculos de propriedade entre as produtoras de 

veículos japonesas (acionistas não majoritárias) e seus fornecedores É 

constituída em torno da coordenac:ão da estratégia,. cooperação em P&D e 

desenvolvimento do produto (Jones e Womack, 1985,. p.400). Os fornecedores 

permanecem unidades independentes. mas seus custos são conhecidos. Há uma 

mental idade para que o relacionamento seja de longa durac:â"o, 

~::-nfat i zando-se o máximo flm:o de i nformac:ões e a rápida di fusão das novas 

técnicas administrativas e das novas tecnologias, tais como o desenho 

computadorizado (CAD). 

O fato dE' serem membros dos KEIRETSU (conglomerados como Mitsui,. 

Mitsubishi e Sumitomo) também confere a essas firmas vantagens importantes 

em relac:ão a financiamento,. flexibilidade da forc:a de trabalho e acesso a 
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outras áreas de tecnologia em outra companhias <tais como a eletrônica). A 

competição entre- os KEIRETSU é estratégica e nenhum grupo tem estado 

disposto a dei>:ar qualquer setor importante. Por-tantor a competic;ão é 

intensa com poucas chances de forçar um compe:t i dor a sair; focaliza 

parcela de mercador qualidade e eficiência. Essa intensa competição no 

,Japão conduz a mercados de exportação e não levou à maior conce:ntraç:ão da 

produção a qual já é bastante oligopol izada (Jones e Womackr 1985, 

p.400). 

Todo esse sistema resultou num carro mais barato e de melhor 

qual idade, levando os japoneses a dominar o coméFcio mundial de automóveis 

(vantagem r-efor-ç:ada pela crise do petróleo que aumentou a preferência por

carros menores>~ 

Isso ac;;~.bou levando, a partir de i9Bi, a uma r-eaç:â'o de todos os paÍses 

Produtor-es de automóveis que pr-ocurar-am contr-olar e/ou r-estr-ingir as 

i mportaç:Ões do carros japoneses. Desde então os japoneses vêm 

estabelacendo operaç:Ões de "joint-ventures" em vár-ios países (entre eles 

EUA, Canadá. Inglater-ra, Itália e Espanha). A meta dos quatro maior-es 

produtores japoneses era de, a partir de 1988, produzir um milhâ'o de 

veículos por- ano na Am€r-ica do Norte (Jones e Womack, op.cit.,p.399). 

Enquanto isso produtores europeus e amer-icanos estão começ:ando a 

adotar- muitos dos avanços japoneses, copiando dir-etamente o que têm visto 

no Japâ'o ou atr-avés da colabor-aç:â'o japonesa, ou mesmo obser-vando a 

atividade das plantas japonesas em seus pr-Ópr-ios pa{ses. Resultados 

iniciais suger-em que boa par-te do par-adigma administr-ativo japonês é 



tr:ansfe:r íve:l, e: o inve:st ime:nto di reto do Japão no estrangeiro tem tJm 

efeito de difusão poderoso no Ocidente e: na super-aç:âo da relutância ou 

resistência. da gerência e da forç:a de trabalho.- à apl icaç:âo das novas 

técnicas~ 

Tabela i 

Concentraç:âo da Produç:ão Automobil{st ica nos 

Principais Países Produtores (1980) - X 

País Maiores 2 maiores 3 maiores 4 maiores 

empresas 

EUA 83,1 92.-6 94T7 

Japão 62,7 72,8 82,8 

Alemanha federal 62.-5 78,.7 89.-5 

Fr-anç:a 99,5 100,0 !00,0 

Inglaterra 76,7 88T2 99T0 

Itália 97 T5 99,9 !00,0 

Suécia 100,0 100,0 100,0 

Espanha 54,3 76,8 93TB 

Bras i 1 65.-2 79.-4 93,.6 

Mth: i co 47,7 65.-4 73,4 

Argentina 63,5 84.-2 95.-4 

Índia 51.-5 68.-2 79,.6 

- --------------------------·--------------------------------·· -------·-·-· 

Fonte: O'Brien e Alen Ci983l. Extraído de Tauile.- i9BB .. p.99. 
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1.2.4 - A quarta fase 

Ainda sofrendo os efeitos dessa terceira transformação ocorrida no 

Japão, a indústria de automóveis já caminha para a quarta, baseada nos 

avanços da microeletrônica. Esta, depois de um longo período de gestação 

nas indt1strias de avia~;ão e computadores, está abrindo possibilidades na 

indústria automobilística (Jones e Womack, 1985, p.401>. 

Em contraste com os t.Ílt i mos 20 anos, há toda uma sé-rie de novas 

tecnologias sendo incor-poradas nos novos ndesign" de automóveis. resultado 

de um significativo investimento em P&D nas tlltimas décadas pela indi..ÍstFia 

automobilística e o advento de uma série de avanços na eletrônica e na 

tecnologia de materiais. 

Além dos pr-ogressos ocorridos na te-cnologia do pl~od•Jto, urna revoluç:ão 

similar está ocorrendo na produção de ferramentas. Antes a tendência da 

produç:ão era na di re:ç:ão de: 1 i nhas automatizadas de: prod•Jç:ão de: carrocerias 

e motores. Essas linhas eram equipadas para produç:ão padronizada de um 

grande volume de produç:ão contÍnua. Para a produç:ão de um novo modelo 0 1..1 

rnot o r. essas linhas tinham que ser totalmente modificadas. Com a 

introduç:ão de 1 inhas computadorizadas de controle de prod•Jç:ão no final dos 

anos 70, j•Jntamente com uma automaç:ão muito mais fle>:ível envolvendo 

robôs, células de precisão, etc, mudaram significativamente as economias 

de escala na produc:ão. O uso de robôs dá às plantas um grau de 

flexibilidade bem maior para mudar os modelos em resposta à demanda. 

reduzindo a introdução de novos modelos e suas variações. Um grau similar 

de flexibilidade foi incorporado nas novas linhas automatizadas de 
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per-mitindo mudanc;;:as rápidas e economizando tFmpo. Tendo 

transformado a estampagem e também a soldagem, a pintura e as operaç:ô'e:s de 

máquinasy a automac;;:ão fl~::>:Ível começ:a a se estender às etapas d~t-

acabamento, montagem de componentes e montagem final~ 

Essa flexibilidade extremamente importante para mudar mais 

l~ap idamente os modelos, e faz€- los acompanhar o uestado da arte" a Uma 

1 inha de robôs pode il" sendo SIJbst ftuída aos poucos assim que novas 

gerac:ões de robôs tornam·-se disponíveis. As linhas dE' robô ampliam o raio 

de aç:ão para melhoFar o "layout" e a organizac;;:ão, assim como o processo de 

apFendizagE'm no uso do equipamento permite aperfeiç:oar o pFocesso de 

produç:ãoa 

Embor-a o custo da mudanç;a para a autornaç:ão fledvel se-ja alto, o 

inve-st irnento subsequente em "designu e introdlll;ão de novos modelos será 

menor que o do passado, do mesmo modo deverá ser menor o custo da 

atual izaç:ão da produç:ão às novas tecnologias, uma vez realizada a mudanç:a 

inicial~ 

A difusão da automaç:ão flexível tem sido muito rápida desde fins dos 

anos 70. e nos anos 80 guiando boa parte da produç:ão para este caminho. 

1.3- Tendências 

1..3.1 - Países capitalistas avanç:ados 
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O c r esc i menta do mercado nos Pi:d ses desenvolvi dos ( PD) será ma i 5 1 ent 0 

que o do passado e boa parte será com finalidade de reposi~ão, mas a 

composiç:âo da demanda não está madura .. 

De- 1973 a 1982 o padrão de demanda permaneceu r-elativamente estável, 

exceto para o mercado de carros pequenos nos EUA, mas esse padrão era 

diferente em cada país~ Produtores nacionais que dependem de seus mercados 

domÉsticos para grande parte de suas vendas sempre encontraram dificuldade 

para competir em segmentos diferentes. Por exemplo, a Fiat e a Renault 

nunca conseguiram parcela significativa do segmento de carros maiores .. 

Pode-se observar tambÉm uma mudanç:a considerável na forma como o 

mercado é segmentado. No passado, um automóve-l grande era sinônimo de luxo 

e os automóveis pequenos de praticidade; no momento há uma gFande 

va.Fiedade nos modelos demandados, sendo que há carros liJ>:'Josos~ espoFt i vos 

E" utilitáFios E"m cada classe- de tamanho .. 

O com~Fcio de automóve-is apÓs a II Guerra Mundial ~ e-ntFe- os prÓprios 

paÍse-s produtores~ resultado da grande diversidade de mode-los. Mais de- 77% 

dos automóveis comercializados em i98-0r foram entre- os paÍse-s maiore-!:. 

produtores (Jones e Womack, op.cit., p.402>.. 

Elementos impodantes de competitividade nessa ind1.Ístria estão em 

mutadio: mercadosr produto, equipamento de produç:ão, etc. Pelas pró>:ima<.:. 

duas d~cadas, a maior i a dos produtores e>: i stentes deve sobre v i ver e não 

deve have-r novas entradas, pois o investimento inicial ~alto e há uma 

acumulaç:ão de experiÊncia difícil de adquirir~ Entretanto essa 
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sobrevivência não deverá ser muito fácil~ Em particular, mÉdio-produtores 

deverão ser capazes de identificar suas áreas débeis, cooperar com outros 

produtores e confiar na compra de tecnologia. Será preciso para isso, uma 

administra~,;ão flexível com boa comuntcaç:ão interna e uma forte base 

técnica (Jones e Womack, op.cit., p.403)~ 

Também para os grandes produtores a tendência É de cooperaç:ão, com 

formaç:ão de inúmeras "joint-venturesu em motores e transmissão. Começ:am a 

delinear-se formas mais amplas de coopera~ão, tais como troca de 

"know·-how" por acesso a determinado mercado e/ou um alargamento do sistema 

de distribuiç:ão. 

A não maturidade também vem mudando o relacionamento entre produtores 

e fornecedores. As montadoras tendem a se especializar apenas na montagem 

afastando-se da produç:ão de componentes, enquanto, cada vez mais, os 

produtores de componentes passam a investi r em P&D e a pad i c i par do 

desenvolvimento do produto e do "design". Isso possibilitará, a algumas 

produtoras de componentes, o desenvolvimento de tecnologia independente. 

Também segundo Jones e Womack, é inevitável a realocaç:ão da produ.ç:ão 

dos principais compone-nte-s em torno da prodt.Iç:ão local a fim de re-duzir os 

c!Jstos de transporte. isso se a opç:âo for pela apl icaç;ão do JIT no modelo 

japonês. Observa-se também. IJma queda na i mport ânc i a est rat ég i c a das 

e-conomias de escala na prod!Jç:ão de componentes,. o q!Je virá a facilitar 

ainda mais a realocaç:ão da produd\o em torno dos mercados locais já que 

será economicamente viável produzir em peq!Jenas CJUantidadesn 
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i.3.2 - Pa!'ses em desenvolvimento - PED 

Para os PED~ o importante É que a terceira e a quarta transforma~ão 

mudaram o ciclo do produto. A ind~stria automobilística~ como j~ foi dito. 

não É mais madt.lra. Portanto~ não há futuro pa!~a qualquer produtor qufc; 

aposte na estratégia de manuten~ão de baixos sal~rios para conseguir 

compet itividade e ganhar mercados de exportação~ 

Aqueles paÍses e:m de-senvolvime-nto que dese-jem se-r competitivos na 

produ~ão de a•.ltomóveis~ devem evitar utilizar modelos organizacionais 

ultrapassados. Não se deve tambÉm utilizar tecnologia obsoleta no intuito 

de gerar mais empregos. Deve-se utilizar uma moderna organização da 

produç:ão e a mais moderna tecnologia do mercado. A criaç:ão de empregos 

deve ser realizada atravÉs da expansão do volume de produção. Por ~ltimoy 

deve-se produ:ziF um automóvel que convenha às necessidades locais mas 

tenha potencial de exporta~ão~ talvez um produto que encontre um nicho nos 

mercados altamente diferenciados da Europa .. 

A melhor maneira de conseguir isso É associar-se às multinacionai~; 

procurando obter a máxima transferÊncia possível de conhecimento técnico e 

social. Para is.so a niscan talve-z se-ja o ace-sso a um mercado Cl'"escente-. 

com opç:Ões l'"azoáveis de repatriação de- lucros. AlÉm disso é importante 

estudai'" cuidadosamente cada multinacional~ a fim de fazeF uma boa e-scolha~ 

No momento isso significa escolher as europÉiasy no caso de tecnologia de 

p,.-oduto e as japonesas, na organizac:ão da PI'"OduçãoB Logo. talvez seja 

interessante realizai'" njoint-ventures" bi ou trilaterais (Jones e Womack, 

op.cit., p.405-406)B 
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A tendência a longo prazoy entãoy é que a montagem final seja 

localizada no mercado de venda (tanto para os PD como para os PED>. e que 

o crescimento do comércio internacional de automóveis acabados compreenda 

produtos marginais, sendo improvável um grande aumento das 

exporta~Ões ·de automóveis dos PED para os PO (Jones e Womack, idem 

ibidem). 

Tabela 2 

Demanda Mudial de Automóveis e sua Evoluç:ão 1950-2000 

Demanda Mundial (milhÕes de unidades) 

!950 1960 1970 !980 1990 2000 

PD 7,8 20y6 23,9 

Economias planejadas 0,1 0,3 0,6 2.0 4.2 

PED 0,3 0,7 1,9 3,4 11,5 

total 13,0 29,3 37,0 48,8 

Aumento da Demanda 1950-60 1960-70 i 970-80 1980-90 !990-2000 

PD 4,2 8,6 3,3 5 ,1 4,1 

Economias planejadas 0,2 0,3 !,4 0,8 !,4 

PED 0,4 1,2 L5 ! '8 6,3 

t ota 1 4,8 !0,! 6.2 7,7 l.! '8 

Fontes: A.Altshuler et al. Extraído de Jones and Womack. 1985. P~399~ 



2 - A INDúSTRIA AUTOMOBILÍSTICA NACIONAL 

2.1 -Breve histórico 

O inÍcio da manufatul"a de ve-ículos no Brasil ocorreu na segunda metade~ 

da década de 1950 como parte de uma política de incentivos espec{ficos 

definida pelo governo brasileil"o. O sucesso dessa política deveu-se ao 

fato de ter sido introduzida em meio ao processo de internacional iza~ão da 

indústria de veículos~ quando as diferentes indústrias nas diver-sas 

economias nacionais se voltavam de forma crescente para os mercados 

e:-:ternosD 

i: possível caracterizar três fases de crescimento na evoluç:ão da 

i nd1.Ístr i a a1Jt omob i 1 í st i c a. A prime i r a fase é marcada por uma rápida 

expansão. durante os anos de 1957-62r seguida de um período de expansão 

~~elat ivamente lenta até 1967. Portanto~ 1967 delimita o fim do primeiro 

ciclo completo de crescimento. A segunda fase é caracterizada por uma nova 

aceleraç:ão da prodiJç;ão de- 1968-74 que de-clina novamente pÓs 74 até l979y 

marcando o fim do segundo ciclo completo de crescimento (Guimarães, 1982, 

p.13i). A terceira fase inicia-se em princípios da década de 80F sendo 

marcada por uma maior integraç:ão com os circuitos de aciJm,Jlaç:ão produtiva 

da inddstria internacionalmente (Tauile, i987F p.83). 

Guant o aos padrÕes de compE't id\o, os Produtores até 1967 

caracterizavam-se pela especialização em apenas um dos segmentos de 

Estes eram~ automóveis pequenos. automóveis 
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automóveis mé-dio-grandes e automóveis esporte. A pare e la de aut omóve i~, 

grandes e esporte era pouco significativa. A VW produzia apenas automóvel~; 

pequenos e vinha avan~ando significativamente sobre as parcelas de mercado 

de seus competidores~ alcançando 77~5% do mercado total em 1968, sendo quE 

Em 1967 detinha 96% do mercado de carros pequenos <Guimarães, op.cit., 

p.14il. 

O rápido crescimento da produção de automóveis nessa etapa inicial da 

indústria pode ser explicado Pela existência de uma demanda insatisfeita, 

devido à proibição de importaçÕes~ O rápido atendimento dessa demanda 

implicou na desaceleração do ritmo de crescimento já a partir de 1963 

(Guimarães,. 1989, p.348)tt 

Isso, aliado ao avanç:o da participaç:ão da WV, colocou a maior pade 

dos produtores em situaç:ão difícil. Face à dístribuiç:ão de renda do pais E 

à polÍtica salarial vigente,. dificilmente se poderia aumentar a demanda 

através da incorporação de extratos da populaç:ão de renda mais baixa .. Para 

acelerar o r i tmo de e>:pansão da indústria então, era necessário reat i var a 

demanda dos grupos de renda mais alta, induzindo a Posse de mais de um 

veículo por família e acelerando a demanda de reposição. Para tanto, era 

necessária a reformulaç:âo da estratégia de competiçâo e comercialização da 

indústria, através da política de diferenciação do produto e do 

desenvolvimento de um mercado de carros usados~ Os produtores entâo 

existentes não estavam preparados para adotar a dife:re:nciaç:ão corno 

Principal estratÉ-gia de: compet iç:ão (Guimarãesr 1989, P~348)tt 

Esse contexto constituía um quadro favorávEl à entrada de novos 

Produtores. Entraram a GM. a Ford e a Chrysle:r - os dois primeiros apenas 

diversificaram a PFoduç:ãor já que: estavam no 8Fasí1 desde: a década de 20 



produzindo veículos comerciais. Dos produtores pré-1967 só ficou a VW, qu~ 

er-a o produtor melhor situado, os outros foram eliminados ou absorvidos~ 

A política de diferencia~ão adotada a par-tir dessa reestrutura~ão 

concentr-ou-·se inicialment!:' na introdução de novos modelos destinados aos 

grupos de: alta renda. Esse quadro, entretanto. foi alterado no início dor:-. 

anos 70 com a c r i a~âo do crédito ao consumi dor, o que perm i t i u a 

incorpora~;ão de extratos da populaç:ão de renda mais bai>:a ao mercado de 

car-ros novos~ Isso, juntamente com a rnudanç:a de estratÉgia dos produtores 

norte-americanos que iniciaram a produção de carros pequenos, fez com que 

o segmento de carros pequenos respondesse pela maior parcela do aumento da 

produç:ão no período 1970-74 (Guimarães, opacit., p.349L 

A reestrutul~aç:ão da inddstria e a política de diferenciaç::ão de 

pr-odutos est i\1eram associados a um volume significativo de investimentos 

ao longo do período 1967-73. Isso acarretou margens de capacidade ociosa 

significativas nos anos subsequentes, o que reflete não apenas a 

descontinuidad!:' dos investim~?ntos no setor mas, mais importante, a adoç::ão 

de estratÉgia típica do oligopÓlio diferenciado-concentrado (4)~ 

(4) Neste a forma predominante de competiç~o É a diferencia~ão de Produto, 

ao lado de requisitos de escala mínima eficiente; as barreiras à entrada 

se devem a economias de escala e a economias de diferenciação, como 

estratÉgia de concorrência, planeja-se e>:cesso de capacidade, para 

antecipar o crescimento do mercado, e nova capacidade produtiva ampliando 

o mercado pela diferenciaç:ão e inovaç:ão de produtos <PossasT 1987, 

p.i77-178). 
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A ..-ápida e>:pansão do me..-cado no início dos anos 70, tendia a at..-ai..- 0 

inte..-esse de out..-os PFoduto..-es multinacionais. A Fiat teve sua implantação 

ap..-ovada em 1973, beneficiando-se tanto dos incentivos tradicionalmente 

concedidos pelo governo fede..-al como de incentivos do governo de Minas 

Gerais e dos incentivos à exportação. As empresas instaladas ..-eagi..-am 

cont..-a novas entradas, alegando saturação do mercado e, em 1974, o governo 

acaba po..- suspender os incentivos à entrada de novas firmasH 

A possibilidade de um projeto de investimento beneficiar-se df:-:

estímulos governamentais restringia-se ao então recém-criado programa de 

incentivos às e>:port açOes <Bef i ex) r dependendo do compromet i ment o do 

investidor com metas de exportaç:ão <Guimarães, 1989,. p.350> .. 

De qualquer forma,. a atraç:ão do mercado b..-asileiro sobre produtores 

potenciais começ:aria a declinar a partir de 1974 com a desaceleração da 

demanda e as incertezas decorrentes do primeiro choque do petróleoD 

A indústria defronta-se então, pela segunda vez, com o esgotamento do 

padrão de c..-escimento, esgota-se o impacto dinamizador da dife-renciação de 

produtos, a qual torna-se- um me-canismo s•.1ste-ntador d&- um cr&-scimento 

moderado~ 

Na mesma época e-m que se desace-lera o ritmo de crescimento do me-..-cado,. 

esbo~a-se uma mudança na estratégia de crescimento das empresas que- se 

voltam pa..-a o mercado externo. O sucesso da indústria nessa etapa r-e-fletE 

convergência de interesses entre montador-as e governo, como a cria~ão do 

Befie-x, o qual previa isenç:ão de impostos de importação, IPI e ICM na 



importaç;ão de bens de capital, partes, componente-s 

matérias-primas, observados certos limíte-sft 

A re-aç;âo Positiva da indústria- as oito montadoras então em opera,ão 

no país submeteram projetos ao Befiex até 1976 - confirmou as expectativas 

do governo brasileiro quanto à evoluç;ão da indústria automobilística 

mundial: possibilidade de certa descentral izaç:ão das e>~Portaç:Ões com a 

divisão do mercado mundial entre as diversas subsidiárias, emergência de 

uma nova divisão do trabalho levando à separaç;ão da produç;ão de 

componentes e partes da atividade de montagem, de modo a beneficiar-se de 

economias de escala ou de custos mais baixos de mão-de-obra <Guimarâes, 

op.cit., p.352). Entretanto, também contribuiu para o sucesso, o fat.a de 

que a adesão ao programa tinha impactos sobre a competitividade das 

empresas, mesmo internamente. De fato, apesar do aumento da participaç;ão 

das expartaç;Ões na produção (a qual atingiu cerca de 7% em 1974), é ainda 

o mercado interno que- sustenta o crescimento da indtistria na segunda 

metade da década de 70~ 

Por outro lado, apesar das tentativas de reduzir o consumo de 

combustível, a demanda interna cresce praticamentE' durante toda a década. 

o programa do álcool aparece como a soluç;âo desse problema pois 

poder-se-ia manter a expansão do setor sem pressionar o balan~o de 

pagamentos. 

No início dos anos 80, a indústria brasileira foi mt.J.ito afetada pelo~. 

efeitos das crises nacional e mundial. Para tentar manter a produ~ão houve 

um enorme esfor~o de exportação. A estratégia adotada a partir de então 

foi a de disputar a acirrada concorrência no mercado interno com modeloó. 
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que- também pude-s.sem ser e>:portados o carro mundial -visando assim 

diminuir a capacidade ociosa da indu'st·,·a <Tau,·Jo 1987 83) • .,.., r P~ " 

Embora o impacto inicial da crise tenha sido geral, a contração do 

mercado atingiu com maior intensidade os carros pequenos, cujas vendas 

oscilaram em torno de 250.000 unidades de 1981-86 -me-tade- da média 

J~egistrada no per{odo 197B-80M Em 1987, as vendas desses modelos ca{r-am 

ainda mais, reduzindo-se a 'Jm terço do que eram em 1979. Corno resultado, a 

participação dos carros pe-quenos no mercado decresceu de 62 para 41X entre 

1979 e 1987 enquanto a parcela de carros mÉdios-·gr-andes aumentou de 8 para 

26::!. Os carros grandes praticamente desaparecem do mercado (Guimarães, 

1989, p.357l. 

Quanto à participa~ão dos diferentes produtores, o segme-nto de caFros 

médios, repartido entre a VW e a Ford, permanece relativamente estável, 

com a Ford retendo pouco mais de 50/. do mercado. No mercado de 

médios-·grandes cresce a participaç:ão da GM até se tornar a única produtora 

com a sa{da da Ford em 1980; quatro anos depois entretanto, a VW aparece 

como concorrente no mercado detendo 30/.u Quanto ao segmento de carros 

pequenos, a VW passa de uma situaç:ão de monopólio em fins de 1960, para 

cerca de 607. em 1980. Durante a década de 80, com a contração da demanda 

por carros pequenos, sua par-t icipaç:ão no mercado chega a 36/. em 1987. 

Observam-se, em contrapartida, avanç:os da GM e da Fiat, que assume em 1987 

a 1 i deranç:a do segmento de carros pequenos com 37Z (Gu i marãesy idem 

ibidem>. 



TabE'la 3 

EVOLUC~O DA ESTRUTURA DO MERCADO INTERNO 

--------------------------------------------------------------------------· 

Início dos anos 70 1979 1983/86 1987 

-----------·----·------------·---------------·----------------·---·-------------
Volkswagen 

Ford 

Ge-neral Motors 

Fiat 

66 

14 

15 

Fonte: Guimarães, 1989, P~357 .. 

51 

16 

19 

12,5 

40 35 

20 20 

27 29 

12 15 

O tra~o marcante da reorganiza~ão da indústria desde 1968 é a perda de 

posiç:â:o relativa da VW~ A cria~ão da Autolatina em 1986, procura reveder 

esse- quadro~ 

É intere-ssante notar ainda que- a política de- diferencia~ão de- produto 

dos anos 80 é marcada por duas tendências distintas. Uma associada à 

expansão da demanda por- ve{culos a álcool~ outra associada a uma 

estratégia internacional da indústria- o lanç:amento do carro mundial -e 

ao crescente engajamento dos produtore-s brasileiros em atividades de 

exportaç:ão~ 



-A questio do atraso tecnoldgico 

Como já foi visto no item i' a i ndúst F i a autornobil{stica mundial 

expe,.-imentou na década d< 70 • 80, um intenso Pf'"OCeSSO d• mudanç:as 

envolvendo " produtos inovaç:oes nos • no PFOCeSSO produtivow Quanto à 

tecnologia d< PI"Oduto. o esforç:o tem-se orientado principalmente par· a a 

melhor-ia do desempenho dos motores, desenvolvimento • util izaç:ão d• novos 

mate-Fiais. e o uso de equipamentos eletrônicosw Quanto ao p,.-ocesso 

pr-odutivo, as principais transformaç:Ões são o avanç:o na tJt i 1 izaç:ão da 

microeletrônica. principalmente através de robôs, e a adoç:ão de sistemas 

fle>:Íveis de produ~;ão como o JITw 

Enquanto isso. no Brasil, como forma de enfrentar a contraç:âo do 

mercado interno e melhorar a compet itividade no mercado externo, os 

pr-odutores br-asileir-os de vefculos vêm incorpor-ando novas tecnologias de 

base microeletrônica em seus PFocessos produtivos • visando redução de 

custos, maior flexibilidade na utilização das instalaç:Ões e maior controle 

de qtJalidade (Guimarães, op. cit.,p.360>. 

Entretanto, embora os equipamentos utilizados sejam operacionalmente 

semelhantes aos utilizados nos pa{ses industFializados. a quantidade e o 

"lay-out" técnico diferem significat ivarnente. Robôs, rnanipuladores 

eletrônicos, prensas automáticas, máquinas ferramenta de comando 

nurnéFico?etc.,estão dispostos em esquema rÍgido de produç:ão. Dessa forma 

não se está utilizando o p~incipal potencial da nova tecnologia, que é a 

fle>~ibilidade da p,.-oduç:ão que permite a Fealizaç:ão de vários modelos de 

veículos CTauile. 1987, p.85). 
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Do mesmo modo,. ainda não foram implementados pelas montadoras, os 

avan~os trazidos pelo JIT ao sistema de produ~ão, apesar de have-r algumas 

tentativas internas e parciais de testes em algumas fases da linha de 

montage-m ( Tau i 1 e? idem ibidem),. a ado,ão da automa,ão programável na 

indústFia automobilística brasileira,. está associada ao reforç:o do sistema 

fordista de organizaç:ão do trabalho. Pois,. sendo um processo de automaç:âo 

seletiva, afetando principalmente as operaç:Ões de transferência e o 

controle da produç:ão,. acarreta uma integraç:ão e sincronização progressiva 

de todas as operaç:Ões,. realizadas por homens ou máquinas. Assim, as 

tarefas tornam-se ainda mais ritmadas pelas máquinas,. e o fordismo é 

intensificado (Carvalho e Schmitzr i990r p.i50-i5i)" 

Segundo esses mesmos autoresr a adoç:ão da automaç:ão seletiva é 

n~sultado das condiçÕes econômicas e pol!'ticas do pa{s. Primeiro. os 

salár-ios e o custo da mão-de-obra são suficientemente bai>:os para não 

estimular-em a substituição e>:tensiva de homens por má~:~uinas. além do fato 

de os sindicatos não serem suficientemente fortes e articulados para 

interferir em assuntos relacionados à organização do trabalho. 

Segundo. o custo da tecnologia de automação é mais cara no Brasil do 

que nos países avançados. em par-te devido à pr-oteção à indústria nacional 

de informática e em parte dedido a ausência de uma estrutura de

financiamento de longo prazo. Terceiro. a proteJ;ão tarifária reduz os 

incentivos à automação para suprir o mercado inter-no. Nesse aspecto. o 

aumento das e:>:PortaJ;Ões sujeita a indústria à concor-rência internacional. 

Em quarto. a longa crise econômica dessa "década perdida" restringiu o 

invest ime:nto industrial. 
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Na indústria automobilística brasileira, portanto, a automa~ão 

programada foi adotada para substituir apenas aquelas fun~ões cruciais 

para a qual idade do produto ou que constitue-m estrangulamentos no flu>:o de 

rrodu~ão~ A maioria das fábricas utiliza de forma extensiva máquinas de 

tl""ansferÊ'ncia controladas eletronicamente • sistema de estocagem 

automatizados, aumentando a integraç:ão das linhas de montagem~ 

O uso seletivo da nova tecnologia produz ganhos na produtividade do 

tFabalho, E'conomias de matérias-PI"imas e melhol"ias na qual idade. Portanto 

a experiência tem mostrado que É possível colher vários dos benefícios da 

automad\o programáveL mesmo com níveis mais bai>:os de s•.1bst ituiç:ão da 

mão-de-obra~ Há base para acreditar então que o uso seletivo da automaç:ão 

no Bras i I vai continuar por muito tempo~ Mesmo porque, a produç:ão de 

veículos pouco sofisticados tecnologicamente é perfeitamente compatível 

com a estratégia de exportaç:ão dos produtores brasileiros, que destinam os 

veículos aqui produzidos para países em desenvolvimento e segmentos de 

mercado de menor poder aquisitivo nos países desenvolvidos (caso da Fiat, 

na Itália,. e da VW nos EUA>. Como afirma Guimarães: #Nesses mercados,. a 

incorporaç:ão de inovaç:Ões,. ao acarretar o aumento do preç:o do veículo, ao 

invés de aumentar a compet itividade do produto,. poderia resultar no 

estreitamento do seu mercado (Guimarães, op~cit., p~374>~ 
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2.3- Tendências 

A atual posi,ão internacional da indústria automobilística nâo pode 

ser tida como garantida nos anos 90 (Ferro. 1988, p&ii)& O desafio é 

manter e aumentar as exportações. modernizar a linha de produtos 1 aumentar 

a produtividade e a qual idade e modernizar o processo de produç:âo. 

A estratégia para isso seria buscar uma maioF integraç:âo com a 

indústria mundial. mas usando como base do crescimento a revitalizaç:âo do 

mercado interno& Para isso. ser i a indispensável uma maior abertura do 

mercado. com um estímulo à cornpet ição interna~ A entrada de uma produtora 

japonE'sa "forç:aria" as demais montadoras no Brasil a investir. 

A entrada de uma montadora japonesa. entretanto. não parece viável a 

curto prazo. É preciso primeiro que o país supere as incertezas 

político-econômicas~ As ateno;Oes japonesas no momento parecem dirigir·-se 

para a Europa (Ferro, op.cit., P~18). Num momento posterior, o Brasil 

poderá receber investimentos japoneses, entretando deverá competir com 

outros países em desenvolvimento (possivelmente asiáticos). Portanto, a 

escolha japonesa dependerá do Brasil ter conseguido superar seus problemas 

conjunturais. 



3 - A INSERÇÃO DA GURGEL NA INDúSTRIA AUTOMOBILÍSTICA 

3.1 - Considera~Ões iniciais 

Frente ao exposto nos dois primeiros capítulos pode·-se pet"ceber que a 

ind•Jstria automobilística é e_.~tremamente concentrada e diferenci·ada. Dadas 

essas caFacterísticas oligopólicas dessa indústria, só são possíveis, 

basicamente-r duas formas de insen:ão. Pelo lado da concentração, a forma 

de inserção poss{vel é a complementaridade-r seja de forma direta via 

s•Jbcontrata~;ão, seja via for-necimento de peç:as e acessórios. O exemplo 

tÍpico é o setor de autopeças. 

Pelo lado da diferenciação abrem·-se espaços para prod•Jtos espe-cíficos 

com características próprias e diferenciadas que os tornam adequados a 

determinados segmentos. É no quadro de-ssas possibilidades que se insere a 

GuFgel. Para demonstrai'" isso, faF-se-á um breve histó1rico da fiFma~ 

3.1.1 - Breve histórico 

Joio Augusto do Amaral Gurgel cursou a Escola Pol itdcnica de Sio 

Paulo, tendo mais taFde se especializado em engenharia automobilística no 

G.M. lnst itute~ Em 1958 fundou a Monoplast, sua Pl'" i me ira empr-esa, com a 
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fund(o inicial de moldar carrocerias .. 

Em 1962 criou dois departamentos na empresa: um para fabricar 

luminosos plásticos "para ganhar dinheiro"- e outro que fazia carros 

automot i vos para crian~as e karts de competi~ão- departamento este quey 

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

Em 1964 vendeu o departamento de luminosos e decidiu produz i r o 

primeiro carro, o Ipanema, com motor e chassi da VW. A id~ia foi 

considerada loucura por se•Js sócios que saíram da empr-esa. Gur-gel voltou a 

fabricar karts e carros para crian~as para manter a fábrica. Vendeu um 

prédio para pagar os sócios e com o que sobrou, montou mais tarde uma 

concessionária VW que passou a sustentar a fábrica e lhe permiti•J voltar a 

produzir o Ipanema. Em 1969 transfoFmou a revendedora em fábrica, a 

GuFgel, e em 1972 já tinha desenvolvido um chassi próprio~ o Xavante,. 

ainda com motor VW. 

Foi tambÉm em 1972 que ficou pronto o projeto da Gurgel sobre um carro 

elétrico, batizado de Itaipu E-150. Esse carro possuía dois lugares e era 

movido por um motor de 3 quilowatts/120 volts. Entretanto. seu uso estava 

n:strito a percursos previamente determinadosT devido à sua baixa 

autonomia~ Com carga total ele podia andar a uma velocidade de 50 Km/h, 

mas as baterias se descarregavam ao fim de 60 Km. AlÉm disso, as baterias 

necessitavam de 10 horas para sere:m re:carregadas. 

Em 1975 a fábrica foi transfe:rida de São Paulo para Rio Claro com a 

aj!Jda de um empréstimo do BNDES. Em Rio Claro, a linha de carros foi 
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ampliada, Produzindo até- 1987, três modelos com motor VW: O G-800, um 

furgão com cabina dupla; o X-12,. um jeep desenvolvido a par-tir do Xavante: 

e o Carajás. um utilitário grande,. feito para vencer qualquer tipo de 

terreno. Os trê-s modelos são distFibuídos pela prÓpria Gurgel e pelas 

concessionárias VW que também garantem a assistência técnica~ 

Quanto ao Itaipu. ele continuou se-ndo aperfeiç:oado através dos anos,. 

sendo lan~ados os modelos: Itaipu E-400 nas versões picape e furgão com o 

motOJ~ desenvolvido pela Villares e recarregamento em tomadas elétricas; e 

finalmente o Itaipu E·-500, com 100 Km de autonomia, r-ecaFga em seis horas, 

400 Kg de capacidade de carga e velocidade de 90 Km/h ~ Trat ava-·se de um 

car-r·o ideal para entregas e serviç:os onde os veículos a gasolina e/ou a 

álcool precisavam operar apenas em marchas reduzidas (primeira e segunda) 

gastando muito combustível. Diversas empresas e Órgãos govE?rnamentais 

adotaram o Itaipu~ entre elas: Souza Cr-uz,. Banco Itaü. Banespa~ E:tc .. 

(Fer-nandes. 1985). 

ParalelamentE: ao ItaiPI.lr a Gurgel começ:ou a desenvolver um carro 

híb..-ido, o Eletrocom, movido com ele-tricidade e gasolina .. O veículo 

funcionaria a eletricidade para as velocidades mais bai>~as e a gasolina 

para maiores velocidades. É interessante citar qtJE os últimos projetos de 

carFos elétricos que vêm sendo desenvolvidos no e:-:tel"iOI" caminham nessa 

diFeç:ão. EntFetanto,. tanto esse pFojeto quanto a fabr-icaç:ão do Itaipu 

foFam suspensos quando a Gurgel começ:ou o projeto que Fesultaria no BR·-800 

(JoFnal do Carro,. 12.12 .. 90. p.7). 



- 37 -· 

O projeto do BR-800 ·-ou "brasileirinho" como Já vem sendo chamado-· 

r:omeç:ou a ser desenvolvido em abril de i986. Para isso, a G1Jrgel recebeu 

um empréstimo da Financiadora de Estudos e Proje-tos- FINEP, ligada à 

atual Secretaria da Ciência e Tecnologia~ Para viabilizar- a produç:âo em 

série do BR-800 foram lanç:adas 7,5 mi lhôes de aç:Ões no mer-cado,. 

correspondendo a 60 milhÕes de dólares~ 

O PFesidente da empresa afiFrna que o BR-800 - um carro econômico com 

mecânica bem mais simples que os carros em sé r i e das grandes montadoras -· 

vai preencher- uma brecha dei>~ada pelas multinacionais no Brasil. De acoFdo 

com a Gurge1, o BR-800 poderá atingir a classe média, há anos afastada do 

usonho do carro próprio"<Istoé Senhor~ n.990~19BB~ pH88) .. 

Cabe destacar que o BR-800~ atÉ o lan~amento do Uno Mille pela Fiat em 

1990, era o único carro a constituir a categoria econômica- categoria 

esta sugerida ao governo pelo pr-Ópr-io Gur-gel (Quatr-o Rodas~ n.12~ 1988~ 

p.S4> pagando por isso apenas 5~ de IPI, bem menos que os demais car-ros 

de passeio, que chegam a pagar- até 40Z. Par-a ser enquadrado na categor-ia 

econômica. o car-r-o deve ter- dimensão m<:b:ima de: 3,2 metros, peso m~dio de 

650 Kg e um motor de: atÉ 2 cilindr-os. O BR-800 tem 3,195 m de compr-imento. 

pesa exatamente: 650 Kg e: tem um motor- de 2 cilindros (Quatr-o Rodas~ n.12~ 

1988, p.55>. 

Como se pode: per-ceber-. o BR·-800 enquadr-a·-se r i gor-osàmente nas 

espe:cificaç:Ões necessár-ias par-a ter a r-eduç:ão do IPI. O pr-eç:o de tabela do 

carr-o em dezembro de: 1988 er-a de 726 OTN contra 1130 OTN do car-ro mais 

barato depois dele o Chevette 
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Entretanto a diferen~a real de pre~os~ sem o incentivo fiscal~ É de apenas 

5% aproximadamente. Em boa Parte-7 entâo 7 É o Estado ·- e por essa via a 

sociedade e não a GtJrgel quE e-stá financiando o "sonho do can-o 

prÓprio". Alie-se a isso o fato de que o Estado vem "persuadindo" empn;·sas 

estatais a adotar o BR-800. Sobre isso diz Gur-ge}: uÉ a mais notável 

conb·ibuiç:ão que: recebemos após anos de Pione-irismo" (5enhor 7 n.267r 1986, 

p.55). 

A parti r da entrada da F i at na categoria de carros mais econômicos 

então,. essã difel""enç:a praticamente deixou de e~:istir. O BR-800 está 

custando hoje,. em dezembro de 90,. 10.912 BTNF,. na sua versão mais simples, 

enquanto que o Uno Mille custa apr-oximadamente ii.900 BTNF (em 12/12/90}, 

quantia pouco infeFior ao modelo mais caro do BR-900 (o qual custa 11.959 

BTNF), fato agravado ainda mais ao consideraF-se que a Fiat recebe uma 

isenç:ão menor de IPI, pois paga uma alíquota de 204 (vale lembrar que a 

Gurgel paga apenas 5X>~ 

Cabe agora fazer um contraponto entre a evoluç:ão da i ndústF i a 

automobilística e a evol,Jç:ão da Gurgel nas trê-s etapas~ 

3.1.2 ·- Evoluç:âo da Gurgel X Evoluç:ão da Indústria 

Na PFimeira fase- da indi.Ístria automobilística, na qual, como já foi 

dito, predominava a especializaç:âo em um segmento do mercado, a Monoplast 

(considerada como precuFsora da Gurgel) inseria-se de forma complementar 

na indústria moldando carFocerias; ao mesmo tempo pFoduzia luminosos que 
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eram fornecidos a outras empresas~ entre as quais estavam as revendedoras 

VW. Mais tarde, nessa mesma fase, qui:lndo pFoduz seu primeiro carro -o 

!panema este € um uespecialu para praia e portanto não concoFre 

diretamente- com os demais. O'l seja~ tr-atava-se então d1':'1 local izar;ão ~:-:

inserr;ão em um nicho de mercado. 

Na segunda fase da indústria automobilística,. quando esta se torna 

m;:a;is competitiva e várias empresas nacionais são E"}:pulsas do mercado, a 

Gurgel (agora já i a G'Jrgel PFDPriamente dita) consegue permanecer ainda 

que de forma suboFdinadaT já que é a VW que lhe fornece os motor-es- e até 

crescer transferindo a fábrica para Rio Claro n•Jrna época em que: as grande-s 

montadoras se: voltavam dE" forma crescente: par-a o e:>:ter-ior-. É nessa fase 

tamb~m -e em meio a cr-ise do petrdleo- que a Gurgel inicia o projeto e a 

produç:âo do Itaipu7 uma alternativa pioneir-a e original de vencer- a cr-ise-, 

É na terceira fase da indústria automobilística nacional 7 quando esta 

tenta se: integr-ar- com a ind1.Ístria automobilística mundia17 que a Gur-gel -· 

com o BR-800 Pretende dar o "salto"., passar- de produtor-a de um nümet'"o 

1 imitado de: cat'"t'"OS apropr-ia dos a determinadas fa i >:as específicas do 

met'"cado para produtoFa de carros em s~rie. Possivelmente a GurgE"l 

abandonou a prod'lfõ:âo do lpanE"ma em pat'"t e devi do ao Pt'"09Fama do PF da 1 cool r 

que deve ter tornado seu projeto pouco atrativo e em parte POt'" nâo possuir 

condiç:Ões de levar a cabo os dois projetos simultaneamente~ 

A análise mostt'"a como o fato de a empresa vil'" sendo bem sucedida está 

atFelado à sua capacidade de diversifica!'" pFodutos e de localizar e se 

i nse:F i r em novos nichos cada vez que o mercado o e>d ge:. Ou seja7 a empFesa 
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tem flED:ibilidadE" que lhe permite adaptar-·se FapidamentE' às mudanç:as do 

mercado, "focalizando" sempr-e novos segmentos de mer-cado~ "A estr-atégia de 

enfoque visa atender muito bem ao alvo determinado, e cada política 

funcional é desenvolvida levando isso em conta. A estratégia r-epousa na 

premissa de gue a empr-esa é capaz de atender seu alvo estratégico estr-eito 

mais eficientemente que os concorrentesg ... 0 enfoque também pode ser- usado 

pa.Fa selecionar metas menos vulner-áveis a substitutos ou ondr;- o;, 

concorrentes são mais fracos. [No entanto] a estratégia de enfoque sempre 

irnpl ica algumas 1 imitaç:Ões na parcela total de mercado qtJe pode ser 

atingida. O enfoque· envolve necessariamente um "trade-off" entre a 

re-ntabilidade e o volume de vendas" (Porter~ 1986, p.53-54). 

Pode-se concluir enHio que, em parte, a attJaç:ão e o desempenho da 

empresa estão diretamente 1 igadas à figura do empresário Amaral Gurgel, 

enquadl"ando-se este na figuFa do empresário empreendedor, "schumpterianon, 

Resta saber se a Gurgel tem condiç:Oes de vencer esse novo desafio: daF 

o salto e não apenas isso, mas passar efetivamente a disputar fatias de 

mel"cado com as multinacionais~ Cabe tambÉm questionar. não apenas se É 

possível faze-lo, mas se é inteFessante, do ponto de vista competit ivop 

Esta possibilidade entretanto, toFna-se cada vez mais Femota~ 

PFiiDE:.'iFo, devido à entl"ada da Fiat no "nicho" antes ocupado apenas pela 

Gurgel. Seu carro (BR-800) que antes era o tÍnico a ocupar a categoria d{:; 

caFFos mais econômicos, o que se constituía numa Felativa "barreiFa 

protecionista", Perdeu em parte as relativas vantagens competitivas de que 

dispunha. Embora com uma reduç:ão menor de IPI, o Uno Mille, além de CtJstal~ 
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praticamente a mesma coisa " tab~la 4)y é mecanicamente rnelhor,·tem 

praticamente o mesmo desempenho em termos de economia de combustível, além 

de se:F bem mais confortável do que o BR-B0"L 

Tabela 4 

------------------------------------------------------··---------·--·---· 

Consumo (Km/1) Preç:o 

c idade est..-ada Cr$ 

Gurgel 1,49 18,62 

L 102.924 

Gol CL 1.6 a gasolina 12,5 !.33!.203 

(*)O prec:o em cruzeiros do BR-800 foi obtido atravé-s da 

multiplicaç:ão do pre:ç:o em BTNF (obtido por- tele:fonr.•) pela ta>:a do BTNF em 

12/12/90. 

Fonte: Elaboraç:ão prÓpria (dados obtidos através do Jornal do 

Carro de: 12/12/90. 

Segundo, a Gurgel entrou no meycado apostando qUE" as multinacionais 

presentes no Brasil investir iam cada vez mais na sofist icaç:ão e lu>m de 

produtos e o que vem ocorrendo é exatamente o contrário. Como já foi visto 

no capítulo 2y a estratégia mais recente das mult inacionais no Brasil tem 

sido. tanto no mercado externo como interno. a de PFOduziF car..-os cada vez 

mais simples e de bai>(O custo. A prÓpria introduç:ão das novas tecnologias 
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tem tido como objetivo não o aumento da sofistica~âo dos produtos, mas sim 

a reduç:á':o de custos. E>:emplo disso. é a estratégia da VW de lançar· uma 

versão do Gol sem acessórios~ a um preço bastante próximo ao do Uno Mille 

e do BR-800, o que não dei>:a de ser significativo levando-se em conta o 

fato de que o Gol não se beneficia da redução de IPI .. 

Vale refletir sobre qual é o sentido de reduzir o IPI, incentivando a 

compra de automóveis já que este é sabidamente consumido pelas classes A e 

B. Os benef{cios econômicos trazidos com esse incentivo como se pode ver 

através da tabela anterior são muito pequenos. De outro lado, a eventual 

l'·eduç:ão do uso do combustível, que poderia justificar tal incentivo, 

também ocorre no caso da VW, a qual não fÍ beneficiada pela l'"eduçtí:o de IPI .. 

A justificativa mais plaus{vel ser-ia a de e-stimular o aume-nto da 

produção de- cal'"ros mais simples e-, ao mesmo tempo, acirrar a concord~ncia 

na indústria automobilística, tendo em vista uma redu~âo de Pt'"eç:os Para o 

consumidor final a médio e longo prazo~ 

Finalmente, como já foi visto, cabe enfatizar que a estratégia de 

enfoque supÕe q1.1E' a emPresa atenda a seu alvo estratégico melhor que seu!:. 

concorrentes. E, pelo demonstrado até aqui, percebe-se que não fÍ isso o 

que vem ocorrendo. A empresa não tem conseguido alcanç:ar liderança em 

nenhum dos unichosu q•Je ocupaM Nem no seu ramo "tradicionalu de 

utilitários com motor VW, nem no de cat'"ros econômicos com o BR-800. Cabe 

aqui ressaltar o fato de que a empresa tem periodicamente revisto suas 

metas quanto à produç:ão do BR-800, o qual ainda não se encontra à venda no 

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

muito sua produção .. 

E Portanto duvidoso que a empresa consiga avanç:ar posiç:Ões no mercado 

enquanto produtora de carros econômicos, devido também ao volume de 

investimentos de que ne-cessitaria paFa issoK 

3.2 - Consideraç:ôes Finais 

Pode-se a f' i rmaF que, apesar dos prob 1 emas di scut i dos anter i ormentey 

que a estratÉgia que a Gurgel vem adotando ao longo de sua evoluç:âo -· 

ocuPai'" "nichos" de mercado €: correta.. Essa é- no momento a única 

estratégia possível para a Gurgel, uma empresa com um capital muito 

pequeno em comparaç:âo com as demais, atuando numa estrutolra ol igopol izada .. 

Entretanto, essa estratégia implica num custo elevado pois a busca de 

novos unichos" deve ser- constante e isso exige um gr-ande fôlego financeir-o 

que confr-onta com as possibilidades acessíveis ao pequeno capital·-· 

categor-ia em que se inser-e a empr-esa. Não é possíve-l dar- o "salto" atr-avés 

do nicho. a não ser- que e-sse nicho permitisse obter- grandes mar-gens f!'/ou 

alta r-otatividade sobr-e o capital. com o qtlE" haveria a possibilidade de 

ampliar- o capitalu Do exposto? pode-se concluir- que no momento a empr-esa 

defr-onta-se com um ponto de estr-angulame-nto fr-ente ao qual deve buscar se 

posicionar. 

A empr-esa pode per-manecer- no mer-cado. desde que esteja atenta e saiba 

apr-oveitar- oportunidades de inserir--se em outr-os nichos, quando aquele que 
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ocupa ~stiver ameaç:ado. Uma possibilidade interessante poderia ser voltar· 

a investir no segmento de carros elétr-icosy dadas as atuais Perspectivas 

no cenário internacional. Outra alternativa (não excludente) seria a 

possibilidade associar~se a uma multinacional através de uma 

ujoint-venture". Essa associaç:ão poderia ser- uma forma de vencer suas 

limitações de capital. Para tantoF a empresa teria a oferecer sua "marca" 

e tradiç:ão no me-rcado aiJtomobil{stico bFasileit'"o~ 
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