i

1290001075

EHP
TCC/UNICAMP Ot8e

UNIVERSIDADE ESTADUAL DE CAMPLINAS

INSTITUTO DE ECONOMIA

A ESTRATEGIA COMPETITIVA DA GENERAL HOTORS E DA FORD

NOS ESTADOS UNIDOS E SUA INSERCKO NG BRASIL

ALUNA: SILVIA HARIA MARISCAL OTTOBONI
R_A. 860891

ORLENTADORA: MARGARIDA BAPTISTA

DEZEMBRO/13989

CENTRO DE NDOCUMENTACAQ
INSTITUTO DE ECONOMIA

UNICAMP



OBSERVACAO INICIAIL

monografia tem por objetive o estude da es

s1a competitiva da GM e Ford nos Estados Unidos e no Brasil no

10.

O

a veiculos de pass
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TABELA 1. Produgiic de veiculos Model T da Ford durante a se-
gunda fase da indistria automobilistica norte-ameri-
CanNE .

Ano Método de Produgido Producs-.

g1z ultimo ano em que foram usados os 73.6811 veiculos
métodos tradicionais de produgio

913 ntilizagdio de linhas de produgio 182.809 veiculos
em massa para o chassis e algumas
outras pegas

1914 sistema de producdo em massa total- 260.720 veiculos
mente implantado

Fonte: Lawrence, P.R. e Dyer. D. Op. cit. Pagina 25.

4

ZComo J4 dito anterilormente, guando 2 Ford iniciocu sua produ-

o de veiculos Model T, este era comercislizado por um preqoe gue

v

l';’

atingia US$850. Por wvolta de 1816, seu prego Jja havia baixado

para US$3B0<5>, 0O Model T praticamente nsoc sofreu alteracdes
durante 19 anos e em 1921, era responsavel por mals de 50% das

vendas de veiculos no mercado norte-americanc{(ss,

A década de 1920, ou terceira fase da indistria automobilis-
tica dos Estados Unidos, fol marcada pela GM assumindo a posigio

da Ford de maior produtors de antomdveis.

(6) Ver Adsms, W. Op. cit. P3agina 127.



Na =zegunda fase da inddstria automobhilistics norte-america-
na, ent8o, a produedo de veiculos concentrou-se nas firmas Ford

Hotor Company, Genersl Motors e EMF(2), com a Ford assuminds =

rosigdo de principal produtors.
A Ford js produzia seus automével Model T, sen idnico meodsio,
desde 1908, guando este era vendido a um prego de US$350. HNo

entanto, Henry Ford tinha por objetivo ceclocar ne mercade um
velculo barato, que fosse acessivel & maioria da populagdc. Pars
tanto, a Ford implantou ¢ uso da padronizagdc, da especializagio
¢ da produgdo em massa de seus velculos Model T para que
conseguisse  reduzir sens custos produtivos. O preco de
comercializacgio de tais automdvels puderam, entdo, ser reduzides
tLambém, o que fez com que a Ford conquistasse camadas adiclonais
de demanda, aumentasse seus lucros e se tornasse a principal

produtora de veleulos dos Estados Unidos.

A tabela a seguir mostra a produg8c de veiculos da Ford

'vis-&-vis” a implantagfo de suas linhas ds produg¢do em massa.

(4) Ver Lawrence, P.R. e Dver, D. Renewing American Industry. HNova
Inrque, The Free Press, 1983.



1) INTRODUCAO

el

4
¢

ara o estudo especifico da estratégias competitiva das fi

mss GM e Ford dos Estados Unidos e do Brasil, € necessdrio que =e

i)
Q

compreends antes a  tercelrs mudanga estrutural por gue pass

indiistria antomobilistica no mundo.

Os Estados Unidos e o Jap8oc =dc o=z centros dessa transforms-
80 iniciada na déecads de B0, pelos Jjasponeses, através dx
introducio de uma série de incvagdes tecnaldgicas e

crganizacionais.

Tais inovagdes foram responsiaveis wvela ascensio do Jupio

comao produtor mundial de veiculos, o que trouxe fortes impactos

para a GM e para a Ford no mercado norte-americanc e devers
trazer efeitos também para o Brasil enguanto axportador de

auntomdvels.

Contrapondo-se a estratégia competitiva adotsda pela OM e
Ford nos Estados Unidos com a adotads no Brasil, nota-se =a
diferenca exercida pelc protecionismo governamental nos dois

palses e suas consequéneias. HNos Estados Unidos, a ameaga da

inddstria automcobilistica do Jap8o {(presente no mercada
norte-americanc via exportagdes e transnacinonalizacdo) &
shaservads pelas perdass de fatias de mercado da GM e Ford para as

firmas Jjaponesas, gueda no fasturamento,., desinvestimentoc e atrasoc
tecnologico dessas empresas norte-asmericanas. (0 protecionismo

ricrte-americano atua  haolje em dia como um meioc para atenuar a



ameaca japonesa  3s firmas dos Estades Unidos. J& no  caso Ao
Brasil, o protecionismo governamental vetou a entrada de firmss
deponesas produtoras de veiculos de passein, ¢ que scabou por
garantir uma posigfo estivel, e mesmo de prosperidade, para a (M
e Ford, que n3o té&m perspectivas de perda de sua poasigio 0o
mercado nacional. O protecionismo do governo brasileiro, entdc,
livrou as empresas de veiculozs do pais da ameags direts dsa
concorréncia japonesa e de questdes gque para os Estadeos Unidos
tornaram-se urgentes, como a necessidade de investimento em

pesquisas, a inferioridade de seus carros frente acs japoneses, o

rroblema do excesso de capacidade etce.

Enguanto exportador de veiculos, porém, o Brasil tem nc Ja-
p8o uma grande ameaga. As ilnovagdes tecnoldgicas introduzidas
pelas Japoneses na indiastria automobilistica levou =& uma.

gqualidade superior de seus veiculos, além do barateamento de sen

custo de produgd8o & prego de venda. Embora a industria
automobilistica brasileira tenha sofisticado seus PrOCEesSsos
produtivos para atender as exportagdes, parte de sua
competitividade #& ainda proporcionadsa pela wutilizagdo de

mio-de-obra barata. As mudangas introduzidas pelo Japdo, 6o

entanto, neutralizam esse tipo de competitividade.

A GM e a Ford, ent&o, enfrentam problemas bastante distintos
nos Estados Unidos e no Brasil. A amesga do Japio, on seja, as

reestruturagdes trazidas pela terceira transformagso estrutursl

]

da indistria auntomobilistica atingem os dois alses de modo

o)

+

diferente. Essa monografia pretende analisasr a estrategi

iy



competitiva da GM & Ford nesg Estados Unidos frente

mudangas e a insergfo dessa estratégia no Brasil.



I1) A HISTORIA DA INDUSTRIA AUTOMOBILISTICA NORTE-AMERICANA

A histéria da industria automobilistics norte-americans vode
ser dividida em quatro fases distintas<(:>. A primeira ‘ase
inicicu-se por volta de 1880, estendendo-se até 1910, » &
conhecida como & era dos produtares independentes. De 1910 w
1920, tem-se a segunda fase, quando a Ford Motor Cormpany
tornou-se a principal produtora de veiculos. A terceira Ffase, gus=
estendeu-se durante a década de 20, caracterizou-se pelo processo
de concentragfo da inddstria e pela perda de posigio da Ford, com
3 reneral Motors tornando-se a principal firma sutomcobilistioa
dos Estados Unidos. Finslmente, a gquarta fase, iniciada em 1330,

& caracterizada pela competigdo internacional.

Durante a primeira fase da indastria automobilistics norte-
americana, ersa facil a entrada de produtoeores aov setor, ja gue =2ra
pegquena a necessidade de capital pars se moentar um velicule. Os
produtores de entfo caracterizavam-se por ter ums organizsgio
simples tanto em termos de “planta” guantoe em termos de
administragso: utilizava-se para a producio de veiculos um espago
qualgquer, como uma garagem, e & administragde cabia a um ou dois
proprietérios gque coordenavam alguns poucos trabalhadores. Os

diversaos produtores de entfo fabricavam automéveis dos mails

variados modelos e tamanhos.

(1) Ver Adams., W. The Structure of American Industry. Sétima edigia, Nova
lorque, MacMillan Publishing Company, 1986.



Em 1900, existiam em torno de 58 firmas produtoras de veicu

-

los, tendo sido vendidos neste ano mais de 4.000 carros. Em 1810,

existlam Jj& mais de 200 produtorss, incluindo-se @i empresas como

a General Electric e a Sears, que também resolveram entrar psara o

bl

ramo de automéveis. Durante a década de 10, a predagin
expandiu-se rapidamente, sendo gue vendis-se pPoT anoc
sproximadamente 187.000 veiculos<(2). (s automdveis produzidos

eram vendldos tantc &8s concessiondriass guanto diretamente aos

~

~lientes. Os pregos dos veiculos eram bastante variados, custando

o mails barato em torno de US$650<¢3> .

Embora fosse fdcil a entrada de novos produtores na indus-
tris automobilistica norte-americana, a sobrevivéncia das firmas
i3 era algo mails complicado. A maioria delas n&oc conseguia
sobreviver por mals de 1 cu 2 anos. 0Os produtores de veiculos
comegaram a perceber, entdo, que aqueles que gulisessem manter-gse
no mercado, teriam que fazer com gue tanto seus custos quanto
Seus pregos caissem, para gue pudessen, sobretudo, ser

compativeis com o poder aguisitivo da maicria da populagdo.

A necessidade de custos de produgfo e pregos mais balxcs im-
plicava numa maior padronizagio da tecnoleogia e do "design”. o
que acabou por favorecer os maiores produtcres e diminuir o

grande nimero de firmas presentes no mercado norte-smericano.

(2) Dados extraidos de Adams, W. Op. cit. Pagina 12

o3

[y

(3) Idem, ibidem. Pigina 127.



Com o t*término da Primeira Guerra Mundial e o perindo de re-

cessio gue se  seguiu entre 1920 e 1921 nos Estado Unidos,

o
o

desac

o
[ed

lercu-se o rspido crescimento observado na segunda fase da
indistria automobilistica norte-americana e agueceu-se ¢ mercads

de veliculos usados.

0 nmimero de produtores diminuiu para menos de 25¢75. an-
seguiram scobreviver somente as firmas de maior porte, que tinham

0 Qe

ax

capital para investir em novas maquinas necessdrias & produg
veiculos, gue eram associadas a redes de concessionarias e que

podiam realizar s venda de seus carros a nivel nacional.

Enguanto a Ford continuava acreditandc que a competigic da
indistrisa  automobilistica dava-se somente via pregos, a GM
enxergou que a competigio deveria dar-se via qualidade,

diversificsgdo e prego.

A GM, que resultou de uma fusdo de diversas montadoras, pas-
sou a ntilizar-se de duas estratégias competitivas. Enquanto a
Ford continuava a produzir um 1dnico modelo de automdvel, a GH
resolveu produzir diversas linhas do produto, capazes de atingir
todos os segmentos do mercado. Assim, a GM  tinha as seguintes
linhas de sautoméveis: a Chevrolet, produzinde para as camadas
mais haixas do mercado; a Oskland, Buick e Oldsmobile, produzindo
para a classe médis; e a8 Cadillac, produzindo velculos mais

luxuosos e caros. A segunda estratégia da GM, que também era con-

(7) Ver Lawrence, P.R. & Dyer, D. Op. cit. Pagina 27.



traria a adotada pela Ford, era a modificagfio de seus carrws =
cada anc, incrementando-os com motores mais avangados e alterando
seus "design”. A GM acreditava que as mudangas anuais dos
modelos, embora nfo psrmitissem cortes nos custos produtivos,

estimulavam a demanda de reposi¢@io e o aumento das vendss, o que

acabava por compensar oz custos mals elevados.

As duas estratégiags competitivas sdotadas pela GM forasm bem
sucedidss e fizeram com que a firma se tornasse a lider no
mercado automobilistico norte-americano, posigioc gue ocupa ate os
diss atuais. A Tabela 2 mostra as fatias de mercado detidas em

1831 pelas trés maiores empresas de veiculos dos Estados Unidos.

TABELA 2. Parcelas do mercado norte-americano em 1931.

M FORD CHRYSLER
| 43, 3% 29% 19%

Fonte: Lawrence, P.R. e Dyer, D. Op.cit. Fagina 30.

Finalmente, a quarta fase da indidstria automobilistica nor-
te-americana iniciou-se na década de 30 e continua se

desenvolvendo até ns dias atusils.



Até os anos 70, a GM, a Ford e a Chrysler, "The Big Three'",
eram responsféveis por 90% das fatiss do mevrosdo
norte-americano<8>., Durante todo asse periodo, as duas
estratégias implantadas pela GM foram o padrfio seguido por seus
concorrentes. "The Big Three" ofereciam linhas de veiculos que
stendiam a todos os segmentos do mercade e a concorréncis ers

baseada no estilo dos automdveis e técnicas de marketing, ac

invés de ser baseada em tecnologia e técnicas de produgic. A
estrutura oligopolista que se implantou na indistria

antomobilistica norte-americana, so0 mesmo tempo que permitia as

Lrés maiores firmas realizar lucros excessivos, afastava-as da

preocupagidc com a introdugdo de inovagdes.

A produg8o norte-americana de veiculos continuou crescendo
ac longo principalmente das décadas de 30, 40 e 50. Na década de
30, as empresas produziram, em média de 2 a 3 milhdes de
antomiveils ao ano, sendo que, na décads de 50, a produgdo era de

5 3 B milhées de unidades ao anofe>,

0 mercado norte-americano, no entantco, a partir de meados da
década de 50, comegou a ser assoladoe por um numerc crescente de
importacdoes que passaram a abalsr o oligopdlio domésticeo formado
pels GM, Ford e Chrysler. Nos snos 70, as importagdes ja detinhanm

mais de 25% do mercado norte-americanoi®>. Desde entdna, as

(8) Ver Lawrence, P.R. e Dyer, D. Op. cit. Pdgina 31.
(9) ldem, ibidem. P3gina 31.
(10) Ver Adsms, W. Op. cit. Pagina 127.



produtoras de veiculos dos Estados Unidos vém se deparando cads
vez mals com s amesaga da competigio internacional, sobretudo a do
Ty e 7 . , . . ; . : : < 3\

+48p8o (como serda visto em malores detalhes posteriormente),

presente no mercado norte-americanco vias exportsedes e, apds  os

snos 80, também via transnacionalizacgdo.



I[II) A TERCEIRA MUDANCA NA ESTRUTURA DA INDUSTRIA AUTOMOBI -
LISTICA MUNDIAL

A indistria automobilistica mundial apresenta, ac longs de
sua existepcia, trés grandes transformagdes estruturais. A
primeira foi a introdusfo da producio de automdéveis em grandes
séries feita pelos produtores norte-americanos por volta de 1910.
A segunda transforma¢io foil introduzida pelos produtores europeus
no final da década de 50, quando a indiistria automobilistica
passou a combinar a produgdo em massa com a diferenciagio e a
inovagdn do produto. A terceira transformagdo, por sua vez,

iniciou-se no Jap#o no final da década de 80 e continua se

desenrolande até oz dias atuais.

Essa transformasgfo mais recente da industria automobilisti-
ca mandial, gque € a mudanga de malor interesse para o presente
estudo, iniciou-se através da introdugdo de uma série de
inovagdes tecnoldgicas, organizacionais e adminlstrativas, 4que

serfo discutidas a seguir.

A partir do final dos anos B0, a industris asutomohilisticsa
japoness intraduzin inavacdes que beneficiaram o] setor,
proporcionando-lhe reduges de custos, possibilidade de melhor

wdeguagdo da capacidade produtiva e melhor qualidade dos veiculos

s

il

B

g
produzidos, dentre outros beneficios.

Além das inova¢des oriundas de dentro da inddstria asutomobi-

listics, a partir do final dog anos 70, as inddstriss dsa



microelietréinica e da informéatica comegaram a ter i
desenvolvimento bastante acelerado. A indistria automobilistics
mundial beneficiou-se de tal desenvolvimento, tornando-se uma das
ploneiras na utiliza¢do da grande quantidade de progressos
técnicos introduzidos. Assim, =a terceira transfomsgédo da

indiistria automobilistica tem =sido conduzida por inovagzdes

tecnoldédgicas oriundas tanto de dentro gquanto de fora do setor.

Como exemplos da alteragfio tecnoldgica sofrida pela estrutu-
ra da indistria sutomobilistica, destacam-se 0 uso da
robotizagdo, de magquinas que funcionam durante a noite sem
supervisic humana, de comandos computadorizados sobre as
apersgdes manufatureiras. Além disso, o Japdo introduziu o usc de

noves materisis na fabricsgdo de automdveis, como € o caso do

[N
@

pidstico (que passou a ser utilizado em grandes quantidades,
cerfmica e do "composite” (um material formado por uma combinsgao
de diversos outros). 0 uso do pléstico, por exemplo, proporcionsa
ums, diminuiedo do peso do veiculo, possibilitando cortar com mais
eficdcia a resisténeia do vento, saprimeorando ¢ consumo de
combustivel e simplificando o préprio processo de fabricagdo de

aptombvels.

Com relaggo aos avangos organizscionais introduzidos pelo
Jap8o, pode-se destacar a implantagéo da "just-in-time
production”, gue proporcionou uma maior flexibilidade na producéo
de modelos diferentes de veiculos, implicando numa redugd@oc de

sustos sssocisdos a  fFlutuasgSes de demanda. Através da produgdo



"Just-in-time"”, alecangou-se ainda uma melhor adeguagic

(o9
3

capacidade produtiva e menores pontos de nivelamento.

Ainda com relagdo 4 organiza¢io da planta, as firmas japone-
sas adotarsm um sistema de controle de qualidade que incide sobre
todas as etapas do processo de produgfo, e ndo somente sobre =
etapa final. Tal sistema ficou conhecido como “"defeito zerc” e
proporcionou uma maior qualidade aos veiculos, bem como uma

diminunigdo dos custos produtivos.

Em termos administrativos, as firmas japonesas avancaram im-
plantando uma maior integragdo entre as montadoras e 0s
fabricantes de auto-pegasz. Nessa maior integra¢dn, as montadoras
japonesas e o0s fornecedores de suto-pegas trocam informagdes,
ajudam-se mutuamente na melhoria da gualidade e desenvolvem novas

tecnologias.

A préatica tem mostrado que o sentimento de lealdade conguis-
tado entre as montadoras japonesas e o0s fornecedores de
auto-pe¢as leva estes Ultimos a investirem mais em P e D e,

assim, oferecerem um produto superior.

As mudangas tecnoldgicas, organizacicnals e administrativas
introduzidas pela terceira transformsgfo estrutnral da indastria
automobilistica provocou & mudanga de lideranga no “"ranking” dos
produtores de veiculos no mundo e causou impactos no padrdoc de

concorréncia a nivel mundiasl.

Utilizando-se das inovagdes gque introduziu, o Japdo fol pau-

iatinamente, ac longo de aproximadamente 20 anos, ascendendc no



"ranking"” dos produtores mundiais de veiculos. Em 1985, passou s
occupar a primeirs posigXo, detida por muitos anos pelos Estados

Unidos, como mostra a Tabela 3.

TABELA 3. "Ranking" Mundial dos Paises Produtores de Veicunlos
(de acordo com o volume de produgio).

PAIS 1365 1975 1985
ESTADOS UNIDOS 1 1 Z
ALEMANHA OCIDENTAL 2 3 3
REINO UNIDO 3 5 7
JAPAO 4 2 1
FRANCA 5 4 4
ITALIA 6 5 B
CANADA 7 7 5
AUSTRALIA 8 10 10
ESPANHA 9 9 8
SUECIA 10 11 11
BRASIL 11 8 9
MEXICO 12 12 i2
COREIA 13 13 12

Fonte: Automotive News, Market Data Book Issue, 19886.

A sscensfio do Japdo ao primeiro lugar no "ranking" tornou a
concorré&necia entre os produtores mundiais de veiculos m=ais
acirrada e provocou & perda de fatias de mercado por parte de
védrias montadoras, pois os demais paises ficaram tecnoldgics,
arganizacional e administrativamente mais atrasados diante das

inovacdes introduzidas pelo Japfo e, de algum modo, precisavam

faszer frente a este pails.



Ivy 0O DESAFIO COMPETITIVO A INDUSTRIA  AUTOMOBILISTICA
NORTE-AMERICANA

A terceira transformagdo da indidstria automobilistica a ni-
vel mundial iniciou-se quando a automebilistica norte-americana
encontrava-se em sua quarta fase de desgenvolvimento. Az
montadoras dos Estados Unidos baseavam-se nas estratégias
competitivas implantadas pela GM na década de 20, cu seja, poucsa

importincia era dada a4 introdugdo de inovagdes tecnoldgicas.

Com a terceira transformscfo estrutural, o Japfo imp8s-se
como padrdo tecnoldgico, organizacional e administrativo a ser
seguido, sendo que sua ameacga tornou-se mals frontal em vista da

internacionslizagdo do capital na industria automobilistica.

As montadoras de veiculos norte-americanas, no entanto, nic
foram capazes de reconhecer o carater estrutural das inovagdes
introduzidas pelo Jap#c. Assim, a principlo ndc se preocuparam
com & concorré&ncela Japonesa, deixando de buscar meios para
reduzir a vantagem competitiva que o Japéo abria com relagdo aos

Estados Unidos.

Guando a indidstria automobilistica norte-americana comegon a
reagir frente ao Jap#c, tentando incorporar alguns dos progressos
tecnoldgicos Ja existentes, depararam-se com um processo continuo

-

eja, o Japdo nio

1

e acelerado de gersceio de inovagdes. Ou
incorporou alguns avangos tecnoldgicos e depoils estagnou: rpelo

contririo, as técnicas utilizadas forsm se modificando & =e



sprimorsndo  de manelira acentuada. Assim, as montadoras

norte-americanas tentaram incorporar técnicas jd dominadas pelo

8]

Japso no passado, enquanto este pais incorporava no presente

tLeécnicags ainda mals modernas.

A posicdo dos Estados Unidos como maior produtor mundial de
veiculos vinha se repetindo ac longo dos anos e parecia s6lids.
No entanto, diante do Japsio, houve um enfragquecimento da
indidstria automobilistica norte-americana, que ficou tecnolégics
e organizacionalmente para fréas, produzindo veiculos atualmente

considerados de linhas cbsoletas.

Diante do exposto, conclui-se que a troca de posigdes entre
o Japio e os Estados Unidos no "ranking" dos paises produtores de
veiculos, com o Jap&8c ocupando o primeirc lugar e os Estados
linides passando ao segundo, ocorreu tanto em virtude do aumento

do grau de competitividade das montadoras Japonesas quanta da

falta de vis#o das montadoras norte-americanas.

A falta de vis#o dos Estados Unidos nfo ocorreu somente no
que tange &3 inovagdes introduzidas pelo Japfio. Deixando de criar
mecanismos protecionistas eficazes, os Estados Unidos permitiram
a presenga cada vez mals maciga dos automdveis Jjaponeses no

préprio mercado interno norte-americano.

Desde inicio dos snos 80, o Jasp8o comegou & se sobressair

O

como 0 0 mailor exportador de velculos para os Estados Unidos,
ambicionado por ser o maior (em funcfo de unidades vendidas) e

maisz lucrstivo mercado do mundo (vide Tahela 4.



CEDOC/IE/UNICAMP

TABELA 4. Percentagem da Participagfo de Importagdes de Veicu-
los de Passeio no Total das Vendas da Industria Au-

tomobilistica Norte-Americana.

PAIS DE ORIGEM 1985 1990 1995
oses0 1ssx 20,04 20.0%
COREIA E OUTROS

PAISES ASIATICOS 0,0 Z2,0 2,58
EUROPA OCIDENTAL 5,5 5,3 5,4
AMERICA LATINA 0,0 0,2 7,5
OUTROS 0,3 0,86 0,5
rota, 24,00 28,14 28, 9%

Obs.: Os valores referentes a 1990 e 1995 s%o estimados.

Fonte: The UMTRI Research Review, vol. 17, no. 5, 1987.

Em 1981, a percentagem do mercado norte-americano suprida

por importazgdes era de 15,8%, menor do que a percentagem suprida
somente pelo JapSoc em 1985. A fonte desses dados & também The

University of Michigan Transportation Research, que prevé ainda

que o Jap8c devera continuar senda o pais que mais exporta

veiculos para os Estados Unidos durante, pelo menos, os prdéximos

dez anos.

Além do grande volume de exportagdes de carros japoneses com

destinoe ao mercado norte-americano, desde 1982, a induastria



sutomcbilistica japonesa engsjou-se em investim=snto direto noso
Estados Unidos. A principio, o processo de transnacionalizacso
das firmas Jjaponesas era visto pelas montadoras norte-americanas
como uma medida defensiva, ou seja, como um meio de assegurar
fatias de mercado nos Estados Unidos. De fato, também o Japdo,
num primeiro momento, tinha o processo de transnacionalizacHo
como um melo de driblar o protecionismo norte-americano. No
entanto, posteriormente, a valorizagfioc do iene japonés frente ao
ddélar tornou o] investimento direto nos Estados Unidos
economicamente atraente pars 0 Japio. Asgim, a
transnacionslizagdo de firmas japonesas comegou 8 ser

implementada em larga escala e de mode mais scelerado.

Diante da significativa participagfo dos veiculos japoneses
nas vendas totais de veiculos nos Estados Unidos, gquer através de
exportacdes ou de antomdvels produzidos pelas firmas
transnscionais, a3 mantadorss norte-americanas comegaram a perder

r cada vez mails

o

fatias de seu mercado doméstico e a se mostr
vialnerdveis, deparando-se com uma situa¢io de grande pressio
financeirsa. Ho 1inicio dos anos 80, a Ford, por exemplo, Ffoi
cbrigada a diminuir sua capacidade produtiva para gue pudesse

alocar capital estritamente para a modernizagdoc de algumas de

o3

suss plantas, especificamente selecionadas, e assim tentar fazer

frente aos automéveis japoneses. De 1979 a 1985, a Ford fechou 15

de suas fdpricas<lid,

(11) Dados obtidos de International Employment Policies, Working Paper no.
17.



V) A POSIGAO DA GM E DA FORD DIANTE DA INDUSTRIA AUTOMOBI-

LISTICA JAPONESA

A fim de analisar s desvantagem competitiva do setor automo-
bilistico norte-americano diante da presenga japonesa no mercado
dos Estados Unidos, escolheu-se a GM e a Ford como representantes
da indistria de veiculos norte-americana como um todo por serem

elas as maiores montadoras de tal pais.

As firmas Japonesas tém conseguido vantsgens significativas
de custo sobre a GM e & Ford, além de wuma melhor qualidade de
sens veiculos. Tais vantagens e superioridade advém,
principalmente, do alto grau de perfeigfdo atingido nas plantss e
sistema de organizsgdo Japoneses e acs quals as montadoras

norte-americanas nso consegulram ainda se moldar totalmente.

Como se depreende da Tabela 5, o carro japon#és apresenta-se
superior ao norte-americano numa quantidade maior de itens. Os
velculos norte-americanocs apresentam gualidade superior somente
no gque diz respeito 4 resisténeia a corrosfo, conforts e
seguranga. Com relagdo a estrutura da carcaga e chassis, a Jqua-
lidade dos veiculos é praticamente 1igual e, portanto, as firmas
norte-americanas nfSo apresentam nenhuma vantagem tecnolégica

sobre os jasponeses no gque diz respeito a esse item.



TABELA 5. Veiculos Norte-Americanos versus Veiculos Japoneses.
Dados de 1987.

GUALIDADE QUALIDADE QUALIDADE
SUPERIOR IGUAL INFERIOR
ACABAMENT 1% 14% 8o%
ESTRUTURA DA
C'ARCACA E CHASSIS 42 45 13
MOTOR (RQUALIDADE
E DURABILIDADE) 22 29 49
NECESSIDADE LE
MANUTENCAO 22 42 35
RESISTERCIA A
CORROSAO 61 3z 7
CONFORTO 58 34 8
HANUSEIO 21 48 33
SEGURANCA 80 20 0
CONFIABILIDADE NO
CARRO COMO UM TODC 4 21 75
ECONDMIA DE
COMBUSTIVEL 1 15 g4
DIRIGIBIILIDADE 19 44 37

Fonte: The UMTRI Research Review, vol.17, no. 5, 14987.

Historicamente, a durabilidade do motor constituia-se num
ponto forte das montadoras norte-americanas. Por2m, as firmas
japonesas superaram-nas neste  item também. Além disso, 3
inddstria avtomobilistica japonesa vem se aperfeilgoande cada vez

mais na qualidade do acabamento de seus carros, utilizando-se de



As montadoras japonesas vém demonstrando que para se atingir
a eficiéncia da produg¢#io, nfo basta o uso de alta tecnologia; £

preciso também o uso de prdticas de administracio adequadas.

A GM e 3 Ford, no entanto, tém se mostrado ineficientes ad-
minigtrativamente. Segundo Elliott M. Estes., ex-presidente da GNM,
a Chevrolet (uma das linhas de veiculos da GM) "é um monstro t3o
grande gue voed torce = sua calda e nada acontece ao seu outro
extremo antes de multos meses. Ela & t8o gigantesca que nidc ha

como realmente administrs-1acis>,

Como conseguéncia da ineficiénecia administrativa da GM e da
Ford, os investimentos realizados por estas firmas em alta
tecnologia ndo tém surtido sefeitos significativos. Em determinadoe
ponto de sua trajetdria, a GM e a Ford foram obrigadas inclusive

a optar pelo desinvestimento a fim de realocar seus recurscs para

o desenvolvimento de tecncologia. No entanto, a GM, por exemplo,

@

m fungdo de seu mau gerenciamento, vem fracassando em suas es-

o+

gias recentes, muito embors. tenhs conseguido aAvaEngos

@
ot
an

T
tecnoldgicos ou pelo menos realizado investimentos para conse-
gui-los. No ano de 1888, buscando a redugfo de custos através da
uniformizag8o da produg8o em fédbricas o mals automatizadas
rossivel, todas as marcas passaram a ser produzidas numa lnica
fabrica, o que fez aumentar muito a semelhanga entre elas, para

insatisfagdo do consumidor<14>,

(13) Ver Adams, W. Op. cit. Pdgina 148.

{(14) Ver O Estado de S8o Paulo, artigo "GM, um gigante caido”, de 13/4/88.



equipamentos gque s3o constantemente aprimorados. Alguns ocutros
svangos tecnoldgicos tém  sido introduzidos ainda pele Japio,
dando-lhe maior vantagem competitiva frente aos Estados Unidos,
que vém falhando em adiantar-se 4as montadoras japonesas na

introdug&o de inovagdes.

Como se depreende ainda da Tabela 5, em varios itens consi-

. e . . : :

derados, a gqualidade de veiculos norte-americanos e japoneses &
praticamente igual, como é o caso da necessidade de manutencso,

manuseio e dirigibilidade.

As transnacionais japonesas tém conseguido também ums
melhor gqualidade e menores custos na produgdo de seus veiculos
importanto grande parte de anto-pegas do Jap8o ou comprando-zs de
fornecedores Jjaponeses localizados nos Estados Unidos. Tais for-
necedores, assim também com as montadoras Jjaponesas, empreganmn
sabretudo trabalhadores Jjovens n#o-sindicalizados, diminuindo
gastos com assisténcia médica e aposentadoria. Através dessas
praticas trabalhistas e de um maior controle de gualidade, as
transnacionais Jjaponesas tém conseguido uma vantsgem de custo de
lis$700 por veiculo com relagdo a8 GM e a Ford¢12>, Considerando-se
gue um carro de pequenc porte tem no mercado norte-americanoc um
prego de venda de aproximada- mente US$7000, as firmas Japonesas

tém obtido uma vantagem de custo eqguivalente a 1/10 do prego de

varejo dos automavels.

(12) Dados obtidos da  Business Week, artigo "Shaking Up Detroit”, de
14/8/89, pagina 30.



A administragdo da GM e da Ford é falha também no que diz
respeito a seu relacionamento com os fornecedores de auto-pegas.
Engnanto ass firmas japonesas buscam com tais fornecedeores um
relacionamento baseado na fidelidade e no longo prazo, a GM e =&
Ford tradicionalmente mantém com eles um relacicnamento perene e
incerto, baseado simplesmente na competitividade de seus precos.
Coma js dito anteriormente, o relacionamento das firmag Jjaponesss
com os fornecedores tem lhes rendido um produto de melhor

qualidade, além de menores custos de produgido.

A GM e a Ford, no entanto, em vista de seu mau gerenclamento
e inferioridade tecnoldgica e organizacional, vé&m perdendo fatias
do mercado norte-americano ou, pelo menos, deixando de conguistar

fatias maiores.



Estimativas elaboradas pela Universidade de Michigan, Esta-
dos Unidos, mostravam a seguinte evolugfo das fatias do mercado

norte-americano:

TABELA 6. Previsio de fatias do mercado norte-americano deti-
das por produtores domésticos e estrangeiros.

1985 1880 1945

GM 42,2% 40, 5% 38.9%
FORD 18,9 18,0 17,4
CHRYSLER 11,3 11,0 10,3
AMC/RENAULT 1,2 1.0 u,s
VW 2,0 1,5 1.6
JOINT-VENTURES

(NUMMI, DIAMOND-STAR) 0,3 1,8 Z,1
VEICULOS JAPORESES

FABRICADOS NOS E.U.A. 1,6 3,5 C 6,7
CUTROS PRODUTORES

ESTRANGEIROS NOS E.U.A. 0,0 0,0 0.5
IMPORTAOES JAPONESAS 18,5 18,0 18.4
OUTRAS IMPORTACOES 4,0 4,7 5,1

Fonte: The UMTRI Research Review, vol. 17, no. 5, 1987.



No entanto, dados concretos mostraram para a GM

D
el
oy
L
g
o

Ford a seguinte evolugio:

TABELA 7. Fatias de mercado detidas pela GM e pela Ford.

19854 1986 1987
GM 40, 3% 38,84 35,3%
FORD 21,3 21,2 23,

Fonte: 0 Estado de S3c Fauleo, "GM, um gigante caido”, 18/04/88.

Como se Vv&, em 1987 a GM ja detinha uma parcela de mercado

bem menor do que a que se previa que deteria em 1985.

Ja no caso da Ford, esta empresa conseguiu assegurar fatilas
de mercado maiores do que &s previstas. Apresentando uma pequena
diminui¢dn em sua participagdo de 1985 para 1988, a Ford reagin
em 1987, aumentando sua fatias de mercade. No entanto, a posigio
da Ford continua também ameagads pelas firmss Jjaponesss, quer por
sus participsaefio no mercado norte-americano via exportagies, quer

via transnacionalizagio.

Como se depreende ainda da Tabela B, o mercado norte-ameri-
canc ¢  guprido, em sua maior parte, pela GM e pela Ford. No
entanto. analisando-ze s Tsbela 8, nota-se que o volume de impor-
tagfes tende a crescer mais do gue a produgdc doméstica, além de

se ter que levar em considersgio que os dades de ‘producdo



3

doméstica apresentados incluem os veiculos produzidos por firmas

PN

ilaponesas transnacionais, cuja participagfo no mercado

norte-americano tende a crescer (vide Tabels 6.

TABELA 8. Vendas de veiculos nos Estados Unidos em 1988. Valo-
res em milhdes de unidsdes.

1985 13990 19¢5
MERCADO TOTAL 11,0 11,4 11,8
PROD . DOMESTICA (%) 8,2 8,3 3,4
IMPORTACOES 2,8 3,1 3.4

{x3 A produgioc doméstica inclul veliculos montados nos Estados
Unidos, sem disting8o da posse das plantss (se de firmas norte-
AmMericanss ol JAponesss ).

Fonte: The UMTRI Research Review, vol. 17, no. 5, 1887.

A GM e a8 Ford, portanto, v&m perdendo fatias de mercadc ao
passo  que as exportagdes japonesas bem como as firmas
transnacionais do Japfoc tendem a aumentar sua participagfo nas

vendas de veiculos nos Estados Unidos.

A qualidade superior do carro japonés frente so norte-ame-
ricano & vma das razdes para a redugio da participagio da GM e da

Ford,

Por outre lado, os sucessivos aumentos no prego do petrdéleo

2 o crvescimento econfimico mundial gue vem estabelecendo padrdes



de consumo abaixo dos vigentes dos anos 50 aos anos 70 levarsm a

mudangas quantitastivas e qualitativas por parte da demands.

Em virtude do prego do combustivel, que tende a se elesvar
(vide Tabela 89), a demandsa norte-americana tem mostrado maior
preferéneia por carros de pequeno porte. A GM e a Ford, no
entanto, sempre se caracterizaram pela produgfo de carros de
médio e grande porte. As firmas japonesas, apresentando vantasgens
sobre as norte-americanas, caracterizam-se pela fabricagdc de
veiculos de pequenoc porte (inclusive veiculos classificados como

subcompactos), econfimicos e de baixos pregos de venda.

TABELA 9. Evolug8o do prego da gasolina nos Estados Unides.
Valores em US$.

19886 1990 1995 2000

1,20 1,20 1,40 1.75

Obs.: Os valores referentes aos anos de 19980, 18995 e 2000 s#o es-
timados.

Fonte: The UMTRI Research Review, vol. 17, no. 5, 1887.

Dutro aspecto 3 ser considerado com relagdo a demanda & qgue
ng gostos e preferdnecias dos consumidores tém se alterado com

freqguéncia. As firmas Jjaponesss tém sido capazes de atender essas

mudaneas através da grande flexibilidade de susas plantas,



enguanto que a GH & a Ford ainda ndo conseguiram alcangar a conm-

patibilizsgdo entre economia de escala e flexibilidade.

Diante da posigdo da GM e da Ford no processo de concorrén-
cia  introduzido pela terceira transformagfc estrutural da
indystria automobilistica, coloca-se, ainda, a guestfo do excesso
de capacidade e das alternativas estratégicas que restam 3 essss

montadoras norte-americanss.

Atualmente, o Japdo e os Estados Unidos sfo responsiaveils por
quase 56% da predugfo total de veiculos no muando, contra 48% em
1970 (vide Tabela 10). A utilizag8o da capacidade produtiva das
firmas japonesas e norte-americanas tem sido praticamente total

(vide Tabela 11).

TABELA 10. Produg#o mundial de veiculos. Valores em milhes de
unidades.

E.U.A JAPAD TOTAL
1970 8,23 5,29 29,40
1975 8,99 6,94 33,00
1980 8,01 11,04 38,581
1985 11,67 12,27 41,50
1986 11,32 12,286 2,20

Fonte: International Employment Policies, Working Paper no. 17.



TABELA 11. Utilizag8o da capacidade produtiva. Dados de 1985,

CAPAC. PROD. MILHOES DE UNIDADES ESTIMATIVA PARA 1440

FIRMA UTILIZADA (%) PRODUZIDAS (EM MILHOES/UNIDADES)
GM g8 5,00 5,40
FORD 87 1,80 1.80
TOYOTA 95 - 0,25
NISSAN g8 0,07 0,24
MAZDA 91 - 0,24
MITSUBISHI 88 - 0,24

Fonte: International Employment Policies, Working Paper no.17.

Considerando-se a presenga significativa das firmas Jjapone-
sas no mercado norte-americanc e o lento crescimento da demanda
(tanto nos Estados Unidos gquanto no Jap8o), a GM e a Ford
deparam-se ainda com uma incdgnita: o excesso de capacidade

?

dar-se-& primeiramente nos Estados Unidos ou no Japio

N

Em virtude das importsgfies de veiculos e investimentos dire-
tos japoneses, & muito provdvel que o excesso de capacidade venha
a ocorrer primeiro nos Estados Unidos do que no Jap8o. HNum
contexto de excesso de capacidade, a GM e a Ford deverdo ser mais
duramente atingidas do que as firmas japonesas, mais eficientes
na introdug¢do de avangos tecnoldgicos e mais prontas a responder

2= mudangas no mercado de automdveis.

Além do espectro do excesso de capacidade, a GM & a Ford
continuarfo a enfrentar uma concorréncila acirrada, devendo perder

maiores fatias de mercado para as firmas Jjaponesas.



Diante dessa situa¢8o, o governo norte-americano pouco tem
feitec no sentido de adotar medidas protecionistas. Susz scioc tem
se limitado a restrigfes voluntdrias de exportagdes (VER). De
gualguer modao, o Japso adiantou-se no processo de
transnacionalizsg8o de suas plantas comc meio de se precaver
contrs possiveis medidas protecionistas norte-americanas gque
visassem reduzir as exportacdes de veiculos. Vale ressaltar que a
transnacionalizagdo das plantas Jjaponesas foi também ums
estratégia diante da desvalorizas¢fo do ddlar, gue tornava caras
as importagdes de velculos por parte dos Estados Unidos. Através
da trasnsnacionalizsgfHo, oz carros japoneses continuaram detendo

vantagens de custo diante dos carros norte-americanos.

Uma alternativa estratégica gue vem sendo adotada pela GM e

t

pela Ford & a formagio de "joint-ventures” com firmas Japonesas.
A GM associou-se & Toyota, enquanto que a Ford associou-se &
Suzuki. Espera-se com essas associagdes que as firmas
norte-americanas venham a sSe renovar através de um aprendizado

com as firmas japonesas bem como gque as fatias de mercado detidas

pelas "joint-ventures' venham a aumentar.

A GM e a Ford vé&m tentando baratear seus custos produtivos
importando suto-pegas de paises do terceiro mundo, onde a
mio-de-obra ¢ mais barata, ou mesmo engajando-se em investimentos
diretos para a produgfo desses componentes. O México tem sido o
principal fornecedor de suto-pegas para os Estados Unidos. O
Brasil, Coreéia e Taiwan também tém se destacado como exportadores

de partes e componentes para o mercado norte-americano, sendo gue



as principais auto-pegas exportadas sHo motores e sistemas de

transmissio.

Além de procurar alternativas estratégicas dentro da praprisa
indistria sutomobilistica, a GM e a Ford vém também buscando a
diversificsg8o como meio de se proteger das incertezas aqus o

setor de veiculos apresenta no momento. A Ford, por exemplc, de

on
3

1985 sté og dias atuais, Jjé adquiriu 80% da empresa Hertz
norte-americana, comprou o California’s First Nationwide Bank e a

BDM International, uma empresa de pesquisa.

A GM e a Ford podem buscar a diversificagdo como meio de ga-
rantirem seus lucros, mas em termos especificos de produgdc de
veiculos, as montadoras norte-americanas deverfo precaver-se pars
que o mailor produtor mundial de antomdvelis nédo seja novamente umsa
firma norte—-americana, mas desta vez representada por uma
transnacional Jjaponesa. Para tanto, a GM e a Ford deverdc buscar
continuamente a modernizsgfo e novas formas de produgfio que sio,
certamente, és estratégias também adotadas pelas firmas
japonesas. Essas firmas norte-americanas deveric buscar ums
reestruturasgio que abranja planejamento, engenharia do produteo,

processo de produgdo, estratégia de propagands e marketing,

servigos e administragio.



VI) A HISTORIA DA INDUSTRIA AUTOMOBILISTICA BRASILEIRA

A manufatura de veiculos no Brasil iniciou-se na segunds me-
tade da década de 50 como resultante de uma politi-ca por parte do
governo brasileiroc gque definiu um conjunto de incentivos
especificos objetivando a impiantacﬁo do setor automchilistico ro
Brasil. Tais incentivos favoreciam a indistria com vantagens
cambials por meio de cotas de cimbio para s importagdc de pegas e
partes complementares e concessfo de céimbico de custe pars a
importagdo de equipamento; estimulos fiscais pels isengic de
direitos e taxas aduaneiras para o equipamentoc e pegas
comp lementares, isengdo do imposto de consumo sobre equipamentos

-

sobre o©s veiculos produzidos; estimulos crediticics pelo

o]

financiamento de 8gics e empréstimos a longo prazo do PRanco
Nacional de Desenvolvimento Econémico; garantia do mercado
mediante protegdo tarifdria, aumentando-se os gravames sobre a
importagdo e comercializag@o dos produtos importados<id:. 0O
sucesso dessa politica governamental, no entanto, foi também
alecangado devido & propria estratégia de crescimento dos
produtores estrangeiros de veiculos, aque Dbuscavam fronteiras

internsciocnais psara a sus expansio.

A partir de sua implanta¢fo no Brasil, a inddstria automobi-

listica aspresenta trés fases de crescimento. A sua primeira fase,

(15) Ver Almeida, J. A Implantagio da Indistria Aatomobilistica no
Brasil. Rio de Janeiro, Fundagio Getilio Vargas, 1972.



que corresponde 8 um ciclo completo de crezcimento,
caracterizou-se por um periodo de expansio rapida durante os anocos
de 1957 a3 1962, sendo seguido por um periodn de expznsic
relativamente lenta gue se estendeu até 1987. Esse periodo lento
de crescimento foi devido 4 queda do préprio ritmo de expansio da
economia nacional, aque atingiu mails arduamente s inddstris
sutomobilistica porque nessa época havia se esgotado o rpotencial
da demands reprimida. A segunda fase carascterizou-se pelo
engajamento do setor automobilistico em atividades de exportacio,
sendo que também corresponden a8 um ciclo completo., apresentando
de 1968 a 1974 um novo crescimento acelerado da produgioc (pelo
gqual a formagdo de consdrcios fol responsavel, em grande parte),
que valtoun a decalr entre 1974 e 1979¢18> A indastria
sutomobilistica brasileira entrou em =zua terceira fase de
crescimento nas  década de 80, guando passocu a haver suaa maior
integragdo no cenario internacional através da adogdo de técrnicas

de organizagdo e equipamentos semelhantes scs das matrizes(i?>,

As empresss norte-americanas, Ford e GM, faziam parte do
mercado nacional desde 1912 e 1824, respectivamente. Contudo,
essas firmas estavam presentes no pais apenas como um meic de

garantirem seu lugar no mercado, pois a politica governamental,

i

21lém de ameagar as firmass susentes com a exclusdo do mercadoe

(18) Ver Guimarfes, E.A. Acumilagfioc e Crescimento da Firma: Um Estudo de
Organizagio Industrial. Rio de Janeiro, Zahar, 1982. Pdgina 1351.

{17) Ver Ferreirs, C.K. A Trajetoria de Automacdio Flexivel e seus
impactos na Articulagdio Externa da Economia Brasileira. Campinas, 1987.
Dissertacio de Mestrado. IE, Unicamp. Mimeo. Paginas 255 a 256.



nacional, assegurava incentivos a um numerc limitado de Firmas=. A
principio, entdo, a G e a Ford, em termos de Brasil.
restringiam-se a produgio de veiculos comerciais. Embora sen
pequeno engajamento no setor, essas duas firmas garantiram seu
lugar no mercado e a possibilidade de futura expansio na produgio
de automoéveis. Durante o primeiro cicle de crescimente da
indidstria automobilistica, a GM, por exemplo, restringia-se 3
produgdo de um dnico modelo, tipo camionete, detendo uma parcelas
de mercado inferior a 1%<18> Na fase inicial de expansic da
avtomobkilistica no Brasil, a GM e a TFord estavam empenhadas en
sua expansio na Europa, direcionando para la toda sua capacidade
gerencial. Com isso. o Brasil, embora wvisto como um mercado

potencial muito promissor, ficou relegado a um plano infericr

dentro dos objetivos das firmas norte-americanas.

Ao iniciar-se o segundo ciclo de crescimento da inddstris
antomobilistica brasileira, a GM e a Ford ndo tiveram que ertrar
propriamente no mercado nacional, mas apenas se diversificar psara
a produgdo de automdveis. A partir de 1987, entdo, a GM comegou =
produzir auntomdveis de porte médio-grande: a Ford, por sua vez,
marcou sus. entrada pars a indistria de sutomdveils com um modelo
de carro grande. A diversificagio dessas firmss para a produgsd
de antomdveis deu-se, basicamente, porgue: (1) particularmente =
subsidisria da GM no Brasil apresentava elevada rentabilidade

desde o inicic da década de 1960, (2) as oportunidades para

(18) Ver Guimarfles, E.A. Op. cit. Pagin= 141.



investimento na Europa haviam diminuido e (3) eram promissoras as

perspectivas do mercado nacional de automéveis.

Apds 1974, os produtores brasileiros engajaram-se em ativi-

b

dades de exportagiio de veiculos, tanto comerciais comc de
prasseio. As exportagles aumentaram de 11 milhSes de délares enm
1871 para €891 wmilhSies em 1978<18>. Esss elevagio deu-se,
principalmente, por causa do programa Befiex, gque desde 1872
concedia incentivos as exportagdes, sendo que, a parfir de 1976,
o sumentc das exportagies pode ser totalmente atribuido a esse

pragrama.

Na década de 80, o nivel de exportagfes é também devido a
alterzsgles sofridss pels indistrias em fung¢fic do acirramentc da
concorréncia a nivel internacional, sacarretando mudangas ns
divisdc internacional do trsbalho entre matrizes e subsididrias.

Az filiais 1wno Brasil t&m uma malor capacitagdo em relagdc Ag

matrizes para a produg8co de veiculos destinados a paises
subdesenvolvidos. Essa vantagem dos veiculos brasilelros advém da

baixa octanagem do combustivel utilizado, capacidade de adaptacio
g4s condigdes 4&drduas das estradas e maior simplicidade do

produtal20i

A tendéncia recente da inddstria antomobilistica brasileira

pAars expartasgdes de veiculos completos pars mercados

(19) Ver Guimarfles, E.A. Op. cit. Pagina 152.

(20) Ver Ferreira, C.K. Op. cit. Pagina 245.



desenvolvidos exige uma maior sofisticacio dos Processos
produtivos, levando & introdugfio de eguipamentos de asutomacso
microeletrdnica. A maior flexibilidade trazida por essa actomagio
dos processos produtiveos faz prever uma intensifica¢io do

processo competitivo via diferenciagfo do produto.

Apesar dessa terceira fase do crescimento da indastria auto-
mobilistica brasileira ser caracterizada pela introduagdo de
processos produtivos sutomatizados, parte da compefritividade
dessa 1industris & ainda proporcionada pela utilizagdo de
nmio-de-obra barata. As mudangas gue tém ocorrido nos sistemas de
produgfo e organizagfo, principalmente no Japsdo, neutralizam esse
tipe de competitividade, o gue, segundo a Organizagio
Internacional do Trabsalho (0IT), prejudicars as exportagdes de

sutomévels feitas pelo Brasil<21>,

(21) Ver Folha de Sa; paylo, artigo "Exportag8o pode cair, diz relatoric”, de

N e T
£ x'r,/ 5;"’ tﬁj s



VIL) A TERCEIRA TRANSFORMACAO ESTRUTURAL DA INDUSTRIA AUTO-

MOBILISTICA E SUA INSERGAO NO BRASIL

A fim de se estudar o desempenho ds industria sutomobilisti-
ca brasileira, € necessdrio analiséd-la sob dois 4ngulos. O
Brasil, enguanto exportador de veiculos & auto-pegas, sofren o«
impacto direto das mudangas tecnoldégicas introduzidas pela
terceira transfomagdo. As subsidiidrias de montadoras estrangeiras
saqul localizadas foram alivo de alteragdes em sua estratégia
determinadas pelas matrizes. As subsidiarias, enananto
exportadoras, precisavam continuar competitivas no mercado
internacional e, para isso, precissavam incorporar as mnudangas
introduzidas pelo Japdoc na terceira transforms¢fc estrutural. Por
outro lado, analisando-se as subsididriags das montadaras
estrangeirsas no que tange aoc mercado internc brazileiro,

depreende-se que os impactos causados pela terceira transformagio

ndoc foram assim t3o0 grandes, pois tails subsidiidrias tém o
protecionismo governamental como um escudo frente & ameaga do
Japio. Desse modo, com relagdo ao mercado interno, a estratégis
competitiva da indidstria auntomobilistica brasileira estda mais
voltads para outros fatores, distintos da introdugdo constante de

inovagdes tecnoldgicas, organizacionals e administrativas.

Heste item VII, a indistria automcbilistica brasileira sera
analisada engquanto exportadora. No item seguinte, ela sera
arnnalisada do ponto de vista de seu desempenho no mercado

doméstico.



Como jA4 visto anteriormente, os Estados Unidos foram o pais
mais afetado pela terceira transformagfio estruturasl da inddstria
automobilistica. Suas montadoras perderam sua competitividade
disnte do Japfo, que ascendeu ao primeiro lugar no “ranking" dos

produtores mundiais de veiculos.

Diante da ameaga japonesa, uma das alternativas encontradaz
relos Estados Unidos foi a importag@io de partes e componentes de

subgsididrias localizadas em paises em desenvolvimento, onde o usc

da  m8c-de-obra barata implicava numa redugdo dos custos
produtivos. Além disso, a desvalorizagio do ddbélar frente as
moedas européias e Japonesa, a partir do final de 1985, fez
intensificar as exportagdes de componentes & partir de

subgidisdrias de psaises como o Brasil.

Tendo em vista a sua participagfdo como exportador de partes
&  componentes para 08 Estados Unidos, e outros paises
desenvolvidos,o Brasil precisou inserir-se no guadro de
transformagdes tecnoldgicas introduzido pela terceira mudanga da

indiistris automobilistica mundial.

Por outro lado, a indistria automobilistica brasileira inse-
riu-se nosg mercsdos externos através da exportsgfo de bens finais

também, ou seja, de veiculos completos. Enquanto as exportagles

brasileiras de santo-pegas estfio mais voltadas para paises
desenvaolvidos, 25 exportacdes de veiculcs destinar-se,
principalmente, a outros paises em desenvolvimento, mas néo

deixando de orientar-se para paises como os Estados Unides

tambén.



A indistris antomobilistica brasileira, portanto, ssta pre-

sente no comércio internacional através da exportagio d=
anto-pegas e veicnlos completos. Em vista das inovagdes
introduzidas pelo Japdc, o Brasil precisava manter zua

competitividade no mercado internacional. Para isso, nidc podia

deixar de incorporar avangos tecnoldgicos.

Procurando uma maior integragfo com o cendrio internacicnal,
a indistria automobilistica brasileira passou a langar modelos
similares aos das matrizes e a adotar téenicas de organizagic do

processo produtivo, como & utilizacfo do sistema de estoque-zero,

=) a introduzir o} usao de equipamentos de automagio
microeletrénica. Dentre esse equipamentos, incluem-se robds de
sclda, MFCN e sistema de CAD, 1linhas "transfer" flexiveis,

sistemas de soldse miltipla e sistemas de controle de processo e

de estogques intermedisrios em tempo real(22>,

No entanto, a adogdo dos avangos da informsatica e da micro-
eletréinica pela industris automobilistica brasileira tem =sido

ients em fungdo de dificuldades técnicas e altos custos dos

@

equipamentaos.

A competitividade da inddstria sasutomobilistica brasil=zira

sdvém ainds, em grande parte, do uso de mdo-de-obra barata. No

e

o

entanto, com as inovagdes introduzidas pelo Japda, a

competitividade baseadsa no uso desse tipo de mio-de-obra ficou

(22) Ver Ferreira, C.K. Op. cit.



praticamente neutralizada.

Ao mesmo tempo, faz parte da estratégia competitiva global
da Ford, por exemplo, n#c investir muito para a 1mplantagdc de
avangos como s automsgfo integrada em paises como o Brssil.
segundo a Ford norte-americana, & automag¢do integrada é =ficisnte
para o modelo de desenvolvimento séecio-eccondmico dos Estados
Unidos, onde o custo ds mBo-de~cbra ¢ muito alto. A existénecia de
nzo-de-obra barata no Brasil nfo justificsria o uso de uma
auntomsgdo desse nivel nas subsididrias da Ford aqui

localizadag(23:

0 Brasil n#o pode ter sua competitividade baseada exclusiva-
mente no uso de mio-de-obra baratsa, mas aoc mesmo tempo, ndoc tem
conseguido introduzir inovagdes tecnoldgicas suficientes que
tornem os sautomdveis brasileiros mais competitivos no mercado
internacional. 0 custo de produg8o da inddstria automobilisvica
brasileirs estd bastante acima dos custos infernacionais. Com

relsgdo a0 custo de produgdc da industria automobilistica

[v]

5

norte~americana, o da automobilistica brasileira &€ 2,74 vez

superior{24)

A Tabela 12 mostra que, de 1981 a 1987, houve uma redugdo

daos velculos exportados pelo Brasil "vis-3a-vis" sua produgio.
Faises como o Japio e =a Coréias, por sua vez, tiveram seus
(23) Ver Gazeta Mercantil, artigo "Maior produtividade ©para a Ford", de
24/9/87 .

(24 Ver Almeida, J. Op. cit.



percentuais aumentados.

TABELA 12. Exportsc#o de veiculos de passelo como percentnal
da prodngdo.

PAIS 1970 13981 1987
Japio 23 58 60
Alemanha Ocidental 55 53 80
Francga 83 52 58
Espanhsa 8 50 62
Italia 37 30 32
Coréia - 23 70
Suécia 87 70 80
Reino Unido 42 30 23
Brasil - 29 22

Fonte: International Employment Policies, Working Paper no. 17.

Além de compartilharem investimentos e gasteos em P & D & au-
mentarem sua competitividade no mercado externo, dentre outros
ocbjetivos, a Ford e a Volkswagen associaram-se formando a
Autolatina. No entanto, a concorréncia acirrada nos mercadaos
mundiais, especialmente em decorréncia da transnacionalizagdo de
firmas japonesas, diminui as chances do Brasil no comércio
internacional de veiculos. A Autolatina prevé que, em 1990, suas
exportacdes deverdo cair cerca de 30% com relagdo a 18839<25>,

Segundo a empresa, a principal causa dessa queda €& a perds de

{(25) Ver Folha de S8c Paulo, artigo "Autolatina estima queda em 30% nas ex-
portacdes”, de 14/10/89.



competitividade do Fox, versdo adaptada do Voyage, no merrcado
norte-americano, devido 3 elevagfio de =seus custos. OUs custos de
produgdo sumentaram 50% a mais do que a desvalorizagfio camhial
dos dltimos trés anos. Em  funefo disto, as exportacBezs do Fox

foram caindo ano a ano, como mostra a Tabela 13.

TABELA 13. Exportag¢des do Fox para os Estacdos Unidos. Valores
em mil unidsdes.

Fonte: Folha de 580 Paulo de 14/10/89.

0 prego do carro brasileiro nos Estados Unidos subiu 18% de
meados de 1958 até o presente. No mesmo periodo, a inflaggo
norte-americans foi de 2,94 e 0s carros europeus e Jjaponeses
foram colocados no mercado dos Estados Unidos com reajustes

abaixo de 4% ao ano<Z8?

Além disso, o automdével brasileiro estd psulatinamente so-
frendo o impacto da obsolescéncia tecnoldgica, ja que a induistria
antomobilistica do Brasil n#o tem sido capaz de incorporsr as

inoveagdes que vé8m conduzindo a indudstria automobilistica mundial.

(26) Ver Folha de S#¢ Paulo, artigo "0 carro sem cAmbio”, de 9/7/88.



O

(J Brasil vem perdendo espsgo para as exportagdes de seus

veienlos no mercado internscional. Com relagio a partes e
componentes, por sus vez, & possivel, gque venha também a  haver
uma diminmiedoc das exportagdes brasileiras. 0Os sistemas de

estoque-zero e a necessidade de maior controle tecnoldgico exigem

uma maior proximidade entre os fornecedores de auto-pecgas =

o
e

montadoras. Portanto, & provavel que a distincia entre as

s e as subsididrias venha a agir em detrimento das

D

matriz

exportagdes brasileirsas de partes e componentes.



VIITI) A POSICKO DA GM E DA FORD NO MERCADO BRASILEIRO

Enguanto paises como a Coréia avangam rapidamente em termos
de sistemas de produgfo e aumento de qualidade do produte, =

indistria automobilistica brasileirs avanga lentamente, como Ja

resssltado.

No entanto, a nivel de mercado doméstico, a GM e a Ford nio
tiveram suas posivdes sbaladas em vista de sua falta de resposta
a0 AVANGOS tecnoldgicos incorporsdos pels indastria

antemobilistica mundial.

Segunda um levantamento efetuado pelo MITC(27>, a fahrica
ds GM em 5350 José dos Campos e a3 da Ford em 880 Bernardo do Campo
580 as de melhor produtividade do pais. A GM n#e apresenta no
Brazil a mesma imadem de "gidante desgovernado" gue apresenta nos

d Ne caso da Ford, a sua produgdo como um todo

=1

Estados Un

[w]
0]

{(administrsqedo do processe, movimentagdo de materiais e "lay-out”

internc € a mals avangada do Brasil.

Em 1989, a GM sasproximou-se da Volkswagen no "ranking" ds
participacgfdio de vendas. Normalmente, as vendas da VW ficam em
torno de 40% do mercado, engquanto que a média normal da GM é en
torno de 25%. Em 1983, no entanto, as fatias do mercado

brasileiro de veiculog ficaram distribuidas da maneira como

(27) Ver Folha de Sap Paulo, artigo "Carro brasileiro é inferior, afirma
analists”, de Z/10/88.



nosstra a Tabela 14.

TABELA 14. Fatias do mercado brasileiro de veicules. Dados de

19843,
MONTADORA PARTICIPACAO NO MERCADO (%
Vi 33,4
(M 32,8
FORD 21,4
FIAT 11,8

Fonte: Folha de S#o Paulo, artigo "GM encosta na Volks em parti-
cipagdo nas vendss', de 8/10/89.

Faz parte da estratégia adotada pela matriz da Ford pars
suas subsidifrias no Brasil n8o investir pesadamente em avangons
tecnolégicos, como é o caso da auntomagdo integrada. Segundo =
Ford, o mercado domé=ztico no momento estd equilibrado. As
montadoras brasileiras +té&m produzido o suficiente e oferecido
produtos a3 um custo de fabricag8o e com qualidade adequados ac

momento atusald28

A qualidade dos veiculos produzidos pela GH ¢ pela Ford aqui

no Brasil € inferior aos produzidos por suas matrizes nos Estados

Unidos, ao mesmo tempo em que s85c também inferiores aocs veiculos

(28) Ver Gazeta Mercantil, artigo "Maior produtividade para a Ford, de
24/2/87 .



europeus e Japoneses. Apesar das montadoras brasileiras terem
adotado para suas linhas de montagem sistemiticas de produgsn

semelhantes 4z japonesas (como o estoque-zero ou “"Just-in-time

i

production” e ogs cireculos de controle de qualidade ou CCQ 83,
sua eficiéncia industrial média tem sido menor que a dos Estados

Unidos, Europa, Jap#ic, Coréia

Embora a qualidade inferior de seus veicunlos, a GM e a Ford,

bem como as demsis montadoras brasileiras, ndo sentem-se
amesacadas pela competitividade externsa. 0 protecionismo

governamental vem atuando, desde a implantagido da industria
auntomobilistica brasileira, no sentido de assegurar s montadoras

Jj3 existentes aqui uma posigdo praticamente de equilibrio.

Quando a Fiat entrou no mercado brasileiro, procurando ofe-
recer um automdvel de prego mais baixo para assim tentar
abocanhar fatias maiores de mercado, foi pressionada a alterar

suas estratégias a fim de ndo abalar a composigdo do mercado ja

configurads.

(t governo brasileirc fol protecionista também néo deixando
montadorss de veiculos de passeioc japonesas entrarem no mercado
nacional. A presenga destas no Brasil teria representado uma
ameaga as montadoras do pais, tecnologicamente bem mais atrasadas

da gue as japonesss.

Segundo o MIT, para se inverter o panorama de atraso em gue

e encontra a indvistria automobilistica brasileirs, serisa

P

in

necessdrio gque uma montadora japonesa se  instalasse no  Brasil,



puxando, assim, a modernizagio do setor e a qualidade de ceus

veicnlos.

Ac mesmo tempo em gque o governo atua mantendo a posigio zs-
tdvel das montadoras brasileiras, atus também em detrimentc da
modernizagdo da inddstria automobilistica do Brasil. Segunda
sinda a pesquisa realizada pelo MIT, o prépric nivel de impostos
cobrado no setor automobilistico atua em detrimento de uma msior
modernizagdo da indistria que nfo se sente incentivada a realizar

investimentos malores.

No que tange ao mercado interno, as estratégias competitivas

das montasdoras brasileiras pouco se voltam pars guestdes

1))
93

as

tecnoliégicas e organizacionals. A preocupagdo maior des:
montadorss & com relag8o a estratégias de marketing gque estimulem
3 demanda gque sofre com o poder aguisitive detericrado da
populagdoc e com relag8oc a pratica de "lobby” Jjunto ao governo
para gque se resolva problemas como a defasagem dos pregos dos
veiculos em vista da acelers¢doc inflacionaria, altas taxas de IPI

praticadas, empréstimos compulsdrios e controles de pregos que &s

vezes desestimulam 3 produgfo de veiculos no pails.



Viil) CONCLUSOES

Analisando-ze az indistrias automobilisticas norte-~americans

e a brasileira, conclui-se que as duas enfrentam problenas

N

-

bastante distintos. A terceira mudanga estrutural afetou-as de

s

modo diferente e os dois paises, é 6bvio, reagiram também de modo

distinto a tais mudangas.

Js Estados Unidos s8o considerados o mercado mais straente

e lucrativo (em termos de unidades vendidas) do mundo., tendo
tornado-se o alvo predileto do Japdo, presente no mercado
norte-~americann via exportagdes e transnacionalizacgico. Estados

Unidos e Japdo sdo, entdo, ns centros da terceira transformacic
estrutural ds indastria automobilistica no mundo. G Japdo
introduziu as inovagdes revolucliondrias e fez dos Estados Unidos
o cenério maior para demonstragdn da performance das
reestruturagdes tecnoldgicas, organizaclionais e administrativas
gue 1introduziu. Diante disso, oz Estados Unidos foram, de fato, o
pais mais afetado pela terceira mudangs e indastria
automobilistica. Suas montadoras entraram num pProcesso de
debilitagdo de sua performance, apresentando, frente ac Japdo,
uma grande desvantagem competitiva. A GM e a Ford, representantes
maiores da indistria sutomobilistica norte-americanasa, vem

paulatinamente perdendc fatias de seu mercado, encontrando

[

dificuldades para reduzir ssus custos produtivos, produzindo

automdvels considerados de qualidade inferior zos japoneses. Como

a tend&ncia é de gue as exportagles de veiculos japoneses para 2



mercado norte-americano venha a aumentar, assim também come venhs
4 aumentar o ndmero de plantas transnacionais Japoneass rnos
Estados Unidos, tornandc mais forte s concorréncias do Japdo. =&

indidstria sutomobilistica norte-americana precisa mcldar suas

estrategias competitivas de modo a reverter a situagdo de perda
gue vém enfrentando suas montadoras. 0 protecioniamnc

governamental pouco tem feito em termos de adogfiio de medidas
eficientes que atenuem a forte concerré&ncia japonesa. Dessze modo,
e ao contrario do gque ocorre no Brasil, é através de estratégias

competitivas mais adequadas que as montadoras norte-americansas

poderdo enfrentar as montadoras Jjaponesas. Tais estratégias
competitivas deverdio, obrigatoriamente, centrar-ce numa
resstruturagdo administrativa mais eficiente, aque solucione

problemas ligados desde & negociag¢fo com os fornecedores de
anto-pegas até a um Lamsnho gigantesco, como é o caszso da GM, gue
tem stualnente seus diversos niveis administrativos
desconcatenados, de forma que tais estruturas nao se
interpenetram adequadamente fazendo com que problemas, sclugdes e
decisdes sejam devidamente circuladas por toda a hierarguia da
empresa; 0 planejamento deversa incluir gastos com a
desenvolvimento continuc de tecnologia; inovagdes deverdc ser
introduzidas aceleradamente, de modo a antecilparem-se as
montadoras daponesas; o produto deverd ser melhorade, seu custo
de produgioc devera ser reduzido e estratégias e propagandz e
marketing agressivas deverioc respaldar a sua colocagio no

mercado.



Uma das alternativas estratégicas que parece mais adequads

para as montadoras norte-americanas debilitadas é a formscdo de

U
=

joint-ventures com firmas Jjaponesas. As joint-ventures permit

gue as montadoras norte-americanas aprendam com as JjAaponesas

o
WA

técnicas introduzidas nos é&mbitos tecnolégico, organizacional e

administrativo.

No caso do Brasil, o protecionismo governamental a indistria
suftomobilistica vém atuando como um escudoe gque livra as
montadoras brasileiras da preocupagio em adotar estratégias
competitivas mais agressivas. 0O mercado automobilistico daméstico
nso foi afetado pela presenga da sutomobilistica Jjaponesa,
deixando as firmas brasileiras praticamente na mesma posigfo em
gque se encontravam antes da terceira transformsgido estrutural. As
montadoras brasilerias de fato incorporaram slguns avangos
tecnoldgicos introduzidos, engajaram-se com a microeletrfnica = a
informstica, passaram a utilizar-se de métodous oMo a

"dust-in-tine production”.

No entanto, a incorporagéo e introdugfio de mudangas tecnold-
gicas na indidstria automobilistica brasileira tem sido ainda
ilenta. As prdprias matrizes da GM e da Ford adotam pars suas
filiais brasileiras estratégias que nfo envolvem o uso multo
intenso de alta tecnologia e outros avangos, considerando gue <«
atusl estsigio de desenvolvimento das montadoras no Brasil é o
sdequado para o mercado nacional. Tal ponto de vista talvez

viesze a se reverter casa o protecionismo governamental baixasge

1

sua guarda e permitisse a entrada nc pails de montadoras



Japonesas, as reponsiveis pels ferceiras wmudanca da  indvdstris

t

[x

auntomohilistica mundial, e lhes permitisse uma livre atuagic, som

restrigdes quanto a seus pregos ou outros estratégias.

O Brasil ndo vem conseguindo engajar-se totalmente no mercs-
do internacional de veiculos, de modo a colocar no mercadn
externc automdveis de grandee competitividade, tanto que
espera-se que venham a calr as exportagdes de veiculos

brasileiros para o mercado dos Estados Unidos.

E do ponto de vista do Brasil como exportador de veiculos
que o Japfo se constituil numa ameaga aocs veiculos brasileiros.
Através de avangados processos de produgéo, o Japdo & capaz de
produzir veiculos de alta gquslidade e baixo prego. A vantagem
competitiva dos  automéveis brasileiros baseila-se, em grande
parte. noe uso de mioc-de-obra barata, qgque deverilia permitir a
redugfio dos custos produtivos e, consequentemente, o0 prego dos
veiculos. No entante, o Japdo € capaz de desbancar tal vantagen
competitiva. Alénm disso, 0s automdoveis brasileiros 2ao0
considerados de gualidade inferior as exigéneias sobretudo dos
paises desenvolvidos e seus pregos, no mercado norte-amsricano,

n8o tém se mostrado competitivos.
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