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O presente artigo primeiramente trata do processo de globalizacdo da indistria automobilistica internacional.
Da mesma forma, o importante papel desempenhado pela introducdo de novas tecnologias nessa indistria é também
considerado. As mudangas recentes e principais tendéncias das estratégias competitivas — em particular no tocante
a globalizacdo e aos produtos — implementadas por algumas das principais montadoras da indistria automobilistica
mundial (GM, Ford, Toyota, VW, Fiat) sdo também examinadas. Por fim, sdo considerados os planos internacionais e

o mercado interno brasileiro.
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1. Introducao

O objetivo deste artigo € explorar as relagdes entre: 1)
o processo de globalizagdo da inddstria automobilistica
internacional; 2) as estratégias competitivas implemen-
tadas recentemente pelas principais montadoras auto-
mobilisticas — especialmente as estratégias de produtos
e de P&D (Pesquisa e Desenvolvimento) —; e 3) o seu
respectivo desempenho no mercado brasileiro de auto-
moveis. A hipdtese de trabalho € que, em um contexto
de aprofundamento da globalizacdo setorial, as estraté-
gias competitivas locais e o respectivo desempenho das
filiais no mercado brasileiro estdo crescente e fortemente
condicionados as estratégias competitivas globais adota-
das pelas matrizes. Para o presente artigo, foram selecio-
nadas as seguintes montadoras: General Motors (GM),
Ford, Volkswagen (VW), Fiat e Toyota. A escolha destas
montadoras resultou de um critério que levou em conta
simultaneamente a importincia delas no mercado interno

brasileiro, a relevancia internacional e a exiqiiibilidade
da pesquisa.

Este artigo é composto de cinco itens além desta intro-
dugdo. No item II, foram feitas: 1) uma breve caracteri-
zacdo do processo de globalizag@o deste setor; e também
2) uma breve sintese dos principais aspectos relativos a
introducdo de novas tecnologias na industria automobi-
listica. No item III, procurou-se fazer: 1) um resumo
das principais estratégias competitivas implementadas
recentemente pelas montadoras no ambito internacional;
e também 2) uma avaliacdo do desempenho destas nos
principais mercados internacionais. No item IV, buscou-
se apontar as linhas gerais das estratégias competitivas
mais importantes adotadas recentemente pelas principais
montadoras instaladas na industria automobilistica brasi-
leira. No item V, procurou-se mostrar as relagdes entre
as estratégias de produtos implementadas, nos anos re-
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centes, pelas filiais das montadoras instaladas no Brasil
e o seu respectivo desempenho no mercado doméstico
de automoveis. No item VI, destacaram-se os resultados
obtidos neste trabalho.

2. Globalizacao e as novas tecnologias
na Industria automobilistica

A globalizacdo da industria automobilistica tem sido
caracterizada: 1) pela concentracdo da producdo, das
vendas e do comércio no interior dos principais merca-
dos da OCDE (Organization for Economic Co-Operation
and Development); 2) pelo “crescentemente importante
papel das subsididrias externas e do IED (Investimento
Externo Direto), ligando as empresas e as regides, refor-
cado pelo bastante elevado nivel de comércio intra-firma”
(Vickery, 1996); e 3) pela emergéncia de novas formas de
organizagdo da producgdo que dependem crescentemente
das networkings e das aliangas intra e inter-regional e/ou
nacional (Freyssenet e Lung, 1997; Sturgeon e Florida,
1999; Hatzichronoglou, 1999; Humphrey et al., 2000;
OECD, 2001).

Estd ultima tendéncia € resultante, por um lado, da in-
tensificacdo da concorréncia no ambito desta industria e
da conseqliente pressdo por um maior grau de coorde-
nacdo das atividades produtivas e organizacionais entre
as matrizes e as redes de empresa afiliadas e, por outro,
pelas novas possibilidades tecnolégicas viabilizadas pela
introdu¢do das novas tecnologias — especialmente pelas
técnicas resultantes da convergéncia entre 0s novos sis-
temas de telecomunicacdes (por satélite e a cabo) com
as tecnologias de informatizagdo (Vickery, 1996; Hatzi-
chronoglou, 1999; Carvalho, 2003).

Inegavelmente, uma das caracteristicas mais marcan-
tes do processo de globaliza¢do na industria automobi-
listica € o concomitante processo de integracdo organi-
zacional e do sistema produtivo que tem sido levado a
efeito pelas montadoras nesta etapa dos seus respectivos
movimentos de internacionaliza¢do. No caso das filiais
brasileiras das montadoras internacionais, este processo
de intensificacdo da integragdo com as respectivas matri-
zes tem sido, de uma forma geral, caracterizado também
— paralelamente a moderniza¢do da linha de produtos,
dos processos produtivos e da introducdo de inovacdes
organizacionais (consorcio modular, condominio indus-
trial, etc.) — pela perda de graus de autonomia relativa,
uma vez que a maior integracio ao sistema produtivo tem
como uma das contrapartidas um grau mais elevado de
sintonia € comprometimento com as estratégias e com
os programas produtivos estabelecidos pelas respectivas
matrizes. Mas o maior nivel de integracdo comporta, en-
tretanto, variagdes quanto a forma, que pode ser mais ou
menos ativa (Vickery, 1996; Humphrey et al., 2000; Car-
valho, 2003).

Se, por um lado, o avanco do processo de globaliza-
¢do da inddstria automobilistica apresenta uma dimensao
que acentua a convergéncia de certas caracteristicas do
comportamento das montadoras, por outro, permanecem
distintos vdrios aspectos como, por exemplo, as trajeto-
rias de internacionalizagdo das montadoras ocidentais
e japonesas. E estas diferencas ndo parecem ser apenas
geograficas e/ou decorrentes de momentos historicos dis-
tintos, mas parecem ter também raizes em processos de
desenvolvimento e em capacidades competitivas de na-
turezas distintas (Fujimoto, 1997; Fujimoto, 1999; Car-
valho, 2003).

De forma andloga, as respostas das montadoras oci-
dentais ao assim chamado ‘desafio japonés’ ndo tém sido
homogéneas nem no tempo, nem no espago, nem quanto
a forma das estratégias implementadas. Em boa medida,
as diferentes respostas adotadas em face do avanco dos
fabricantes japoneses resultaram de percepgdes distintas,
por parte das montadoras ocidentais, com relacio as no-
vas técnicas desenvolvidas pela Toyota e aos fatores da
sua maior eficiéncia relativa. Da mesma forma, também
tiveram importancia na escolha das estratégias implemen-
tadas as avaliacdes das possibilidades e da melhor for-
ma para tentar introduzir as novas técnicas, assim como
as distintas circunstancias e as diferentes capacidades
de cada uma das principais montadoras — inicialmente
das norte-americanas e depois das européias (Fujimoto,
1999; Fine et al., 1996; Carvalho, 2003).

No que se refere as novas tecnologias na inddstria au-
tomobilistica — excetuando-se, € claro, as formas alterna-
tivas de propulsdo (motores elétricos, hibridos e células
de combustivel) —, a eletronica e a tecnologia de infor-
magdo sdo indiscutivelmente as varidveis-chave. Como
muitos outros setores, a industria automobilistica esta
expandindo rapidamente a utilizagdo de sistemas e de
componentes eletronicos. Praticamente todas as funcdes
dos autoveiculos modernos sofisticados ja sdo controladas
e/ou viabilizadas pela eletronica embarcada. E a tendén-
cia em curso parece ser a crescente difusdo destes contro-
les eletronicos para os veiculos menos sofisticados, em
fun¢do da utilizagdo cada vez mais ampla da eletronica
embarcada como arma competitiva e do barateamento
relativo dos seus custos de producdo (McAlinden et al.,
2000; PNGV: Seventh Report, 2001).

Com relagd@o a evolucdo futura da tecnologia na in-
ddstria automobilistica internacional, parece razodvel
considerar a existéncia, em linhas gerais, de quatro ce-
ndrios principais (Carvalho, 2003). O primeiro cenario,
0 menos provavel, decorre da suposi¢do de continuidade
do atual padrio tecnoldgico: baseado no motor de com-
bustdo interna com aperfeicoamentos do tipo dos siste-
mas CIDI (compression-ignition direct-injection) e lean-
burn; na crescente utiliza¢do de componentes eletronicos
(a chamada eletronica embarcada, af incluida a telema-
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tica); na introdugdo de novos materiais e na intensifica-
¢do do uso da internet. Este primeiro cendrio ndo parece
ser, entretanto, compativel com as exigéncias previstas
nas normas regulatérias relativas a utilizacdo mais efi-
ciente dos combustiveis e, em especial, a eliminagdo da
emissdo de poluentes, como, por exemplo, a ‘lei 2004’ j&
adotada pelo estado da Califérnia e por varios outros da
regido nordeste dos E.U. (McAlinden et al., 2000; PNGYV,
2001).

O segundo cendrio, que parece despertar grande aten-
¢do da Toyota, corresponde a possibilidade de que no fu-
turo os consumidores poderiam escolher entre carros mo-
vidos a baterias, a c€lulas de combustivel, a propulsores
hibridos e a gds natural, assim como por novos tipos de
motores (mais eficientes e menos poluentes) a gasolina
e a diesel. Nesta hipdtese ndo haveria uma clara predo-
mindncia de uma forma de propulsdo especifica (EIU,
1998a; Fujimoto e Takeishi, 2001)

O terceiro cendrio esta associado aos veiculos hibri-
dos elétricos — um motor elétrico e um motor de combus-
tao interna de combustivel fossil. A tecnologia do motor
elétrico e/ou hibrido, embora mais simples e conhecida,
parece enfrentar problemas aparentemente de dificil so-
lucdo — a limitacdo da capacidade de armazenagem de
energia nas baterias e o custo elevado que um veiculo
com dois propulsores e uma sofisticada bateria neces-
sariamente implicaria (Personal Cars and China, 2003;
McAlinden et al., 2000).

O quarto cenario estd relacionado a tecnologia das
células de combustivel. Esta forma de propulsdo de vei-
culos € a mais inovadora e sofisticada da préxima geracgio
de tecnologias de powertrain. Até ha pouco considerada
uma tecnologia aeroespacial, € também aquela que requer
as maiores inovagdes antes de que possa alcancgar viabili-
dade comercial. A tecnologia das células de combustivel
utiliza-se de reagdes eletroquimicas continuas para con-
verter elementos quimicos — na maioria dos casos o hi-
drogénio — diretamente em corrente elétrica, tendo como
sub-produto neste caso especifico apenas a emissdo de
vapor d’dgua. “Essencialmente, o veiculo movido pela
célula de combustivel seria similar, em conceito, ao vei-
culo hibrido em série, com a célula de combustivel subs-
tituindo o motor de combustdo [interna] e a bateria no
envio da corrente elétrica para a impulsao [do veiculo]”
(McAlinden et al., 2000; PNGYV, 2001).

Embora nio esteja ainda num estdgio muito avangado,
a tecnologia da célula de combustivel parece mesmo ser
a mais promissora a médio e longo prazo e a inica capaz
de viabilizar a exigéncia de emissdo zero de poluentes
(Personal Cars and China, 2003; PNGYV, 2001; McAlin-
den et al., 2000). E como o potencial de ganhos e perdas
associados a introducdo das novas tecnologias é muito
amplo — particularmente no caso da tecnologia da célula
de combustivel —, amplos orcamentos e grandes esforcos

de pesquisa tém sido despendidos por parte das montado-
ras que temem ficar alijadas da competi¢do se ndo domi-
narem as novas tecnologias (Carvalho, 2003).

3. As estratégias competitivas recentes
das principais montadoras internacio-
nais e o desempenho nos mercados
mais importantes

Em linhas gerais, pode-se caracterizar a evolugdo re-
cente desta industria, nos principais mercados, pelo avan-
co da globalizacdo, pelo acirramento da concorréncia — ai
incluida a intensificacéo da introdu¢@o de novas tecnolo-
gias — e pela diminuicdo dos diferenciais competitivos
entre as montadoras mais importantes. Tendo por base
este contexto, procurou-se elaborar, a seguir, uma sinte-
se das principais estratégias competitivas implementadas
pelas montadoras nos anos recentes bem como uma ava-
liagdo dos seus respectivos desempenhos nos principais
mercados automobilisticos.

A Ford. Depois de promover uma redefini¢do das
fronteiras da corporacdo e uma ampla revisdo de seus
procedimentos internos, a Ford lancou, em 1994, o Ford
2000. Primeiro programa de globalizacdo da industria au-
tomobilistica mundial, o Ford 2000 tinha como objetivo
fundamental otimizar os recursos mundiais da empresa
por meio da eliminacdo de considerdvel duplicacdo de
modelos, de componentes e da sobreposi¢ao das opera-
¢oes nos E.U.A., na Europa e no resto do mundo. Desta
forma, buscava-se reduzir significativamente os custos de
desenvolvimento dos produtos bem como ampliar as eco-
nomias de escala de producdo da empresa (Bordenave,
1998; Carvalho, 2003).

Com o lancamento do Focus na Europa no outono de
1998 e nos E.U.A. no final de 1999, o programa Ford
2000 assim como a sua respectiva estratégia do ‘carro
mundial’ entraram numa nova fase. O Focus foi o primei-
ro modelo inteiramente desenvolvido sob a vigéncia do
plano de globalizacdo da Ford e foi, também, a sua se-
gunda tentativa efetiva de desenvolvimento de um mode-
lo que pudesse ser qualificado como um ‘carro mundial’.
Com uma produgdo global inicial prevista de 1 milhdo de
unidades anuais, o Focus permaneceu restrito aos mer-
cados da Europa Ocidental e dos E.U.A. até a segunda
metade do ano 2000, quando se iniciou a sua producdo
nos paises em desenvolvimento, nas plantas originalmen-
te destinadas a fabrica¢do do Escort. Cabe destacar, en-
tretanto, que o mercado doméstico norte-americano tem
sido, até o momento, o principal obsticulo encontrado
pela montadora em sua tentativa de implementagdo das
estratégias de produto do programa Ford 2000 (Bursa et
al., 1998; Storey, 1998; Maxton, 1998).

A GM. Apesar da continua perda de terreno observada
nos ultimos anos, a GM ainda se mantém como a maior
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montadora do mundo. Ndo obstante, a maior montadora
norte-americana parece decidida a ndo alterar as linhas
gerais da sua estratégia de expansao recente. Do ponto de
vista da maior montadora do mundo, globalizacdo signi-
fica produzir nos principais mercados. Em sintonia com
esta perspectiva, a GM anunciou, no outono de 1998, o
seu novo programa de reestruturagdo global. Com varios
pontos em comum com o ‘Ford 2000, o plano de globali-
zacao da maior montadora norte-americana previa funda-
mentalmente: 1) a integragdo das operacdes automotivas
mundiais em um tnico grupo; 2) a redugao do nimero de
plataformas de automoveis de 16 para 8; e 3) a adocdo
da Opel (a subsidiaria da GM na Alemanha) como base
para a expansao internacional (Bursa et al., 1998; Storey,
1998; Flynn, 1998).

A estratégia de produtos da GM tem se baseado prin-
cipalmente no conceito de plataforma flexivel. O Corsa é
um bom exemplo desta estratégia de globalizagdo com ra-
cionalizac@o das plataformas. Idealmente adequado para
os mercados dos paises em desenvolvimento, o Corsa foi
também o automdvel mais vendido da GM na Europa
em 1996 e 1997, constituindo-se na primeira ‘plataforma
global’ da GM. Tal estratégia ndo tem impedido, entre-
tanto, que a maior montadora norte-americana abra espa-
¢o na sua linha de modelos para a adaptagdo as demandas
regionais, quer seja pelo desenvolvimento de plataformas
para os paises em desenvolvimento, quer seja pelo desen-
volvimento de derivativos especificos (Bursa et al., 1998;
Fine et al., 1996; Storey, 1998).

A Toyota. Os objetivos principais do plano de globali-
zacdo da Toyota eram elevar os lucros operacionais, cor-
tar custos, expandir a capacidade produtiva global para
6 milhdes de veiculos por ano e ampliar a capacidade
produtiva nos mercados emergentes nio asiaticos. Simul-
taneamente, o plano promoveu também uma mudanca na
estratégia de produtos da montadora, que passou, assim, a
enfatizar a regionalizacdo do desenvolvimento dos novos
modelos. Como resultado desta mudancga na estratégia de
produtos, o Corolla, que era originalmente produzido em
uma unica versao, passou a ser fabricado em trés versoes
diferentes: a norte-americana, a européia e a versao ja-
ponesa, com base na qual sdo desenvolvidas as variantes
para os mercados em desenvolvimento (Fujimoto, 1997 e
1999; Carvalho, 2003).

Em resposta a continua tendéncia a ‘nichificagdo’ da
demanda interna e a intensidade dos programas de intro-
ducdo de novos modelos dos seus competidores, a Toyota
colocou em andamento o mais intenso programa de de-
senvolvimento de novos produtos da indistria automo-
bilistica japonesa. E apesar de confrontada com alguns
problemas no seu mercado doméstico nos anos recentes,
a Toyota continua sendo uma das empresas lideres da in-
dustria automobilistica, tanto em termos da manufatura

e da inovag@o produtiva, quanto em termos das novas
tecnologias. Ao mesmo tempo, a Toyota tem procurado
compatibilizar suas distintas capacidades, centralizando
no Japao a producdo voltada para os nichos de mercado
— internos e externos — e deixando para os transplantes a
producdo em maior escala (Fujimoto, 1997 e 1999; EIU,
1998b).

A VW. Incluindo a Audi, a Seat e a Skoda, a Volkswa-
gen € o maior produtor europeu de autoveiculos e, em
1999, foi o quinto maior fabricante mundial ao produzir
4,8 milhdes de unidades (8,5% da produgao global). Mas,
apesar dos éxitos alcancados com a introdug@o dos novos
modelos e dos progressos obtidos no seu processo de re-
estruturagdo, a lucratividade da montadora alema ainda
permanece relativamente baixa comparativamente aos
resultados obtidos por outros produtores generalistas eu-
ropeus e norte-americanos. O programa de reestruturagao
da Volkswagen — que tem sido a principal razdo para o
continuo progresso da performance do grupo VW — pode
ser caracterizado basicamente: a) pelo corte de custos,
baseado principalmente na introducio da estratégia de ra-
cionalizacdo das plataformas; b) pelo lancamento de no-
vos modelos e pela reestrutura¢do das subsididrias Seat e
Skoda. Além das estratégias mencionadas, o grupo VW
estd levando adiante um plano que tem por objetivo com-
petir em todos os segmentos do mercado automobilistico
(Bursa et al., 1998; Storey, 1998; Maxton; 1998).

O aspecto central do plano de atuagdo do grupo VW €
a conhecida ‘estratégia das plataformas’. Concebida em
1994, ela tinha como um de seus objetivos viabilizar a
substituicdo das 16 plataformas de carros previamente
existentes por apenas quatro novas plataformas, que se-
riam a base de todos os modelos a serem vendidos sob
as marcas Volkswagen, Audi, Seat e Skoda. Também foi
fundamental para o novo plano de atuacido da VW a ado-
¢do das técnicas de manufatura flexivel e da lean pro-
duction. Além disto, a Volkswagen também introduziu
pioneiramente o conceito de trabalho dos fornecedores
diretamente na linha de montagem (Bursa et al., 1998;
Storey, 1998; Maxton, 1998).

A Fiat. Em 1999, ao produzir 2,6 milhdes de unida-
des, a Fiat foi a sétima maior produtora de automdveis
do mundo e a quarta maior da Europa. Nao obstante a
significativa retomada das vendas em 1997, a montadora
italiana tem convivido com a perspectiva de uma perda
relativa de parcela de mercado tanto no ambito domés-
tico quanto na Unido Européia. Numa tentativa de con-
trarrestar , a0 menos em parte, estas perspectivas, a Fiat
tem buscado, desde o inicio dos anos 90, uma maior di-
versificacdo geografica de suas vendas, uma maior pre-
senga no segmento de veiculos médios e também uma
atualizacdo da sua linha de modelos. Ainda com vistas a
viabilizar o seu futuro, a Fiat Auto estabeleceu, em marco



GESTAO & PRODUCAO, v.12, n.1, p.121-133, jan.-abr. 2005 125

de 2000, uma alianca defensiva estratégica com a GM.
Com o acordo, fica praticamente eliminada a possibili-
dade de um fake over hostil e mantém-se as condicdes,
pelo menos em principio, de existéncia independente da
Fiat Auto. Na pior das hipdteses, esta alianca permitird
ao grupo Fiat negociar um eventual merge com a préopria
GM (Bursa et al., 1998; Storey, 1998; EIU, 1998a; Max-
ton, 1998).

Lancado originalmente no Brasil em 1996 e relanca-
do no final de 2000, o projeto 178 (a familia Palio) tem
tido um papel fundamental na estratégia de diversificagdo
geografica das vendas do grupo Fiat. Sendo ja produzi-
da em 8 paises e montada em mais outros cinco, a linha
de modelos desenvolvida para os mercados emergentes
tem sido um grande sucesso da montadora italiana. Ain-
da quanto a estratégia de produtos, deve-se destacar que,
como a maioria das montadoras européias, a Fiat tem
também incorporado o conceito de plataformas. Entre-
tanto, o grupo italiano tem adotado também um enfoque
mais multi-regional na sua estratégia de produtos, o que o
levou a desenvolver e introduzir uma plataforma inteira-
mente nova, concebida para atender as necessidades dos
mercados emergentes: o projeto 178 (Bursa et al., 1998;
Storey, 1998; EIU, 1998a).

Quando enfocada do ponto de vista das empresas e
da competicdo nos principais mercados, a evolugdo re-
cente da inddstria automobilistica tem revelado algumas
surpresas. Talvez a surpresa mais notdvel tenha sido a
reestruturagio e o dinamismo da inddstria automobilis-
tica norte-americana, explicados em grande medida pela
forte expansdo econdmica e pelo notdvel crescimento do
segmento dos ligths-trucks. No plano das empresas, a
novidade foi a rapidez com que os indicadores de efici-
€ncia relativa t€m mostrado uma diminui¢do dos gaps de
produtividade e qualidade entre as montadoras japonesas
e as ocidentais, particularmente no caso das norte-ame-
ricanas. Este avanco das montadoras ocidentais nao foi,
entretanto, suficiente para eliminar a maior eficiéncia das
montadoras japonesas que seguem, assim, lideres no que
tange aos processos de manufatura (Fujimoto e Takeishi,
2001; Maxton, 1998 e 2000; Carvalho, 2003).

No caso das montadoras norte-americanas, por exem-
plo, ndo resta duvida de que seu processo doméstico de
reestruturacdo foi relativamente bem sucedido. E se a
situacdo das montadoras dos Estados Unidos — quando
examinada de forma agregada e tendo em conta a tota-
lidade do mercado de veiculos de passageiros (carros e
veiculos comerciais leves) — parece relativamente boa, o
mesmo ndo parece ocorrer, entretanto, quando se faz uma
analise mais detalhada de cada uma delas, do seu desem-
penho recente e das suas perspectivas. O quadro que en-
tdo emerge mostra-se razoavelmente menos otimista. De
fato, quando examinadas individualmente, duas delas — a

GM e a antiga Chrysler — revelam um desempenho recen-
te e perspectivas ndo muito sélidas. Apenas a Ford parece
apresentar uma situagao mais consistente (Maxton, 2000;
Olmos, 2005).

Ja a participacdo dos produtores japoneses no seg-
mento de mercado de automdveis dos E.U.A. tem sido
bastante estavel, oscilando em torno de 30% desde 1991.
Em 1997, as montadoras japonesas ultrapassaram, pela
primeira vez, a marca de 31% e a Toyota e a Honda torna-
ram-se respectivamente a terceira e a quarta no segmento
de mercado norte-americano de automdveis. Por outro
lado, e embora venham sofrendo com a forte e longa
crise em seu mercado doméstico e tenham também sido
impactadas com a valoriza¢do do iene no triénio 1994/96,
a Toyota e a Honda — as montadoras japonesas mais bem
sucedidas nos E.U.A. — t€ém conseguido expandir paula-
tinamente as suas respectivas participagdes tanto no seg-
mento de automoveis quanto no de veiculos comerciais
leves do mercado norte-americano (Maxton, 2000; JAT,
30/04/2000; Fujimoto e Takeishi, 2001).

Depois de quase 40 anos de crescimento ininterrupto,
a industria automobilistica japonesa vem enfrentando um
longo periodo de crise. E tudo leva a crer também que a
atual recessao da inddstria automobilistica niponica assi-
nale a transi¢do da chamada ‘era de crescimento conti-
nuo’ para um novo periodo caracterizado pela flutuacio
do volume de produc¢ido doméstico. Nao obstante a relati-
va perda de dinamismo da demanda interna, a competicao
na industria automobilistica japonesa segue sendo muito
intensa e caracterizada por um bastante agressivo ‘new
product-oriented market environment’ (Fujimoto, 1997 e
1999; Maxton 2000; Fujimoto e Takeishi, 2001).

E a Toyota continua sendo a maior montadora japo-
nesa, muito embora a sua participacdo no mercado tenha
caido de 44% em 1987 para 27,8% em 1998. Sem ter a
sua lideranca diretamente ameacada, uma vez que a Nis-
san também tem perdido parcela de mercado, a Toyota
tem dado mostras de que pretende recuperar pelo menos
parte do terreno perdido. De fato, foi a Nissan a mais im-
pactada pelo notdvel desempenho recente da Honda que,
tendo elevado significativamente a sua participagdo no
mercado doméstico, passou a ocupar a segunda posicao
no ranking da inddstria automobilistica japonesa (EIU,
1999; Maxton, 2000; Fujimoto e Takeishi, 2001).

Os dados referentes a evolugdo recente do mercado ni-
ponico revelam que a perda de participacdo relativa das
maiores montadoras japonesas e a conseqiiente descon-
centracdo do seu mercado doméstico resultou, principal-
mente, da expansdo das montadoras menores. O ponto a
destacar aqui € que s6 t€ém ganhado terreno no mercado
japonés de automdveis as empresas que t€ém implementa-
do um agressivo e bastante reativo programa de desenvol-
vimento de novos produtos e que t€ém sabido aproveitar
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também a forte tendéncia a ‘nichificagio’, que vem cres-
centemente caracterizando a evolucdo daquela inddstria
(EIU, 1999; Maxton, 1998 e 2000; Fujimoto e Takeishi,
2001).

Na Europa Ocidental, o grupo VW (que inclui a Audi, a
Seat e a Skoda) tem se mantido folgadamente a frente das
rivais mais diretas. Sem uma ameaga imediata e contando
com uma linha de modelos inovativa e stylish, a Unica
meta ainda ndo lograda pela VW € a obteng¢a@o de niveis
de lucratividade que satisfacam aos seus acionistas e aos
analistas em geral. De fato, apesar de bastante competiti-
va em termos de produtos, a VW ainda ndo conseguiu se
equiparar em termos de custos produtivos as montadoras
generalistas mais eficientes. O desempenho recente mais
surpreendente no mercado europeu de automdveis tem
sido o das montadoras francesas. Primeiro, foi a vez da
Renault que, em razdo da sua alianga com a japonesa Nis-
san, saltou da sexta para a segunda posicao no ranking re-
gional em poucos anos. Mais recente e, talvez ainda mais
surpreendente, foi o caso da vigorosa ascensdo da PSA
(Peugeot Citroen). Com a expansdo simultidnea de suas
duas marcas Peugeot e Citroén, a francesa PSA atingiu,
em 2001, a segunda posi¢ao no ranking europeu ociden-
tal das montadoras de automdveis (Maxton, 1998 e 2000;
Rhys, 2001).

Dentre as montadoras de origem européia, a situagdo
do grupo Fiat parece ser a mais vulneravel. Mais depen-
dente do seu mercado nacional do que qualquer outra
montadora europ€ia, a Fiat ndo tem sido capaz de im-
pedir a queda de sua participacio relativa desde 1998. O
término em 1999 das restri¢des as importagdes dos mo-
delos japoneses e coreanos e a maior agressividade da
VW deverdo tornar ainda mais competitivos, na Itdlia e
na Europa em geral, os segmentos de mercado A e B, que
sdo vitais para a Fiat. Por outro lado, dadas as previsdes
pouco otimistas quanto ao comportamento da demanda
por carros no mercado italiano no futuro préximo e as
noticias sobre o desempenho financeiro negativo da Fiat
em 2001, crescem os rumores de que a alianca entre a
montadora italiana e a GM, realizada em 2000, venha a
se converter numa verdadeira aquisi¢do (Maxton, 1998 e
2000; Rhys, 2001; Feast, 2002).

A participacdo global das montadoras japonesas no
mercado europeu de automdéveis tem sido relativamente
estavel nos anos recentes. Em razdo da amplia¢do dos
transplantes em operacdo na Unido Européia e do térmi-
no, em 1999, dos acordos de restri¢do voluntarios (vers),
espera-se uma expansio mais acentuada da participagdo
das montadoras japonesas nos mercados europeus em ge-
ral e, em particular, nos mercados da Franca e da Itdlia
(Maxton, 1998 e 2000; Rhys, 2001; Feast, 2002).

Ja as duas montadoras norte-americanas tém apre-
sentado um desempenho decepcionante nos mercados
europeus nos ultimos anos. Depois de um desempenho

promissor na primeira metade da década, a GM ndo tem
conseguido, desde 1995, evitar a diminui¢do continua de
sua parcela de mercado. E segundo as informagdes dis-
poniveis, as perspectivas da GM européia para os proxi-
mos anos nao parecem muito distintas do seu desempe-
nho recente. Depois de manter uma estdvel participagdo
no mercado europeu de automéveis entre 1990 e 1997,
a Ford européia ndo tem conseguido, desde entdo, um
desempenho tdo regular — que s ndo foi ainda mais pro-
blemadtico em razdo das recentes aquisicdes. Mas, apesar
dos recentes langamentos e/ou dos facelifts de varios mo-
delos, as perspectivas para a Ford européia para o futuro
proximo, segundo vdrios analistas, ndo parecem também
muito promissoras (Maxton, 2000; Rhys, 2001; Feast,
2002).

4. Estratégias competitivas recentes das
principais montadoras da industria
automobilistica no Brasil

A andlise da evolugao recente e das estratégias com-
petitivas implementadas pelas principais montadoras da
industria automobilistica no Brasil ndo deve ser feita sem
levar em conta o contexto de reestruturagdo, integracao
e modernizacgdo (associado em boa medida a globaliza-
¢do do setor automotivo) que marcou este setor da in-
dustria brasileira, particularmente na segunda metade dos
anos 90. Nio se deve, por outro lado, esquecer que este
processo teve, entretanto, a sua dindmica determinada em
grande medida pela evolucdo do préprio mercado local,
pelo processo de integracdo regional e pela politica eco-
ndmica nacional. Com particular destaque, neste dltimo
caso, para a criagdo dos incentivos fiscais aos chamados
carros ‘populares’, que tém desempenhado um papel cru-
cial nas vendas internas nos anos recentes (Sarti, 2002;
Carvalho, 2003).

No caso dos distintos comportamentos adotados pelas
filiais brasileiras das montadoras internacionais parece
haver quatro determinantes fundamentais: 1) a importan-
cia relativa da filial local (e do respectivo mercado local
e/ou regional) para cada montadora; 2) as distintas capa-
citacOes acumuladas internamente em termos, por exem-
plo, do desenvolvimento local de produtos, etc.; 3) o es-
tdgio de implementagdo do respectivo processo interno
de globalizacdo/integragdo; e 4) as respectivas estratégias
competitivas — de producdo, de investimentos, de produ-
tos, de P&D, etc. — de cada montadora (Carvalho, 2003).

A Fiat no Brasil. Tendo sido a grande beneficidria
do crescimento do mercado interno nos anos 90, a Fiat
soube se aproveitar da forte expansdo do segmento de
carros de pequeno porte que resultou, principalmente, da
introdugdo de estimulos a producdo de veiculos popula-
res em 1993. Segundo as informacdes disponiveis, os in-
vestimentos realizados pela Fiat no Brasil, no periodo de
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1995 a 2000, teriam sido da ordem de US$ 3,0 bilhdes.
Estes investimentos foram destinados ao lancamento do
projeto 178 e de seus vérios modelos; a ampliagdo da ca-
pacidade produtiva de Betim; as novas plantas de veiculos
comerciais leves e de caminhdes; a introducio dos novos
modelos Bravo/Marea e a implantagdo da nova linha de
motores (Fire). A Fiat estd atualmente disputando, com a
GM, a posi¢do de segundo maior produtor de veiculos do
pais. Em 2000 e 2001, a produgdo da montadora italiana
no Brasil foi de 433,7 e 436,6 mil veiculos respectiva-
mente (Kolodziejski, 1998; Bursa et al., 1998; Quadros
Carvalho et al., 2000).

Depois de acumular experiéncia a partir da segunda
metade dos anos 70, a Fiat do Brasil desenvolveu o Uno
Mille em 1990. Adaptado pela engenharia local, o Uno
Mille foi o primeiro automdvel equipado com um motor
de 1.000 c.c. langado no mercado brasileiro. Seguiu-se,
em 1991, a introdug@o do Tempra saloon. Em novembro
de 1995, o Fiat Tipo comegou a ser produzido localmen-
te na linha de producio do Tempra. Em abril de 1996 a
Fiat lancou, a partir do Brasil, o seu projeto 178 — uma
linha de modelos desenvolvida especificamente para
atender as necessidades dos mercados emergentes e ser
equipada com motores de baixa poténcia. Resultado de
um esfor¢co conjunto entre a matriz e a filial brasileira,
o desenvolvimento do Palio (projeto 178) contou com
uma significativa participacdo da engenharia local. Fo-
ram langados sucessivamente os modelos Palio hatchba-
ck de trés e cinco portas e as versdes station wagon, van
e pickup. Em outubro de 2000, a Fiat fez a apresentacdo
mundial da segunda geragado da familia Palio, reestilizada
na forma, na motorizacdo e na tecnologia embarcada. Em
2002 a montadora de Turim langou no Brasil o Fiat Stilo
(modelo de tamanho médio), o primeiro veiculo da mon-
tadora italiana a utilizar um motor GM, produzido pela
Jjoint-venture que resultou da sua recente associacdo com
a maior fabricante norte-americana de autoveiculos (Ko-
lodziejski, 1998; Quadros Carvalho et al., 2000; Consoni
e Quadros, 2001 e 2002; Fiat, 2002).

A VW no Brasil. Os investimentos da Volkswagen no
Brasil, no periodo de 1996 a 2000, foram estimados em
US$ 2,8 bilhdes. O programa de investimento incluiu a
instalacdo da planta de caminhdes e dnibus em Resende
(RJ) em 1995; a constru¢do de uma nova planta de mo-
tores em Sdo Carlos (SP) em 1996; a instalagdo de uma
nova planta de montagem de automdveis em Sao José dos
Pinhais (PR). Mais recentemente, a VW anunciou planos
adicionais de investimento da ordem de US$ 3,0 bilhdes
para um periodo de cinco anos, que resultariam numa
completa reestruturacio da unidade de Sdo Bernardo, no
langamento do novo modelo PQ-24 (o Polo) e na moder-
nizacdo da unidade de Taubaté. Depois de ter sido por
décadas o maior fabricante de veiculos do Brasil, a VW

tem mantido nos ultimos anos uma intensa disputa pela
lideranca do mercado brasileiro de veiculos leves com a
Fiat e mais recentemente com a GM (Kolodziejski, 1998;
Viladorga, 1999; GM, 2002).

Até recentemente, a VW vinha mantendo no Brasil a
tradicdo de desenvolver modelos especificos para o mer-
cado doméstico, tendo ja desenvolvido localmente um
carro esportivo em 1972, a Brasilia hatchback em 1973
e as trés geragdes do Gol — introduzido em 1981 e remo-
delado sucessivamente em 1993 e 1999. Nao obstante o
grande sucesso, a familia Gol tem grandes chances de ser
o ultimo modelo desenvolvido especificamente para as
necessidades nacionais e a ndo compartilhar a sua plata-
forma com nenhum outro modelo da montadora. De fato,
a nova estratégia de redu¢do do nimero de plataformas,
que tem sido adotada mundialmente pela VW, nado &, em
tese, compativel com a manutengdo da estratégia de de-
senvolvimento local de modelos. Ocorre que o PQ-24
(o Polo) — o carro pequeno que a VW desenvolveu com
base na plataforma do Polo europeu, para ser langado na
Europa e no Brasil, e que seria também o substituto na-
tural do Gol — revelou-se mais caro do que as previsdes
iniciais, tendo sido posicionado, em termos de preco,
entre os segmentos do Gol e do Golf. Mais recentemen-
te, a VW anunciou para 2004 o lancamento de um novo
modelo da familia Polo. Conhecido apenas como projeto
Tupy (Fox), o novo carro serd lancado com o objetivo de
se constituir no substituto do Gol (Kolodziejski, 1998;
Bursa et al., 1998; Viladorga, 1999; Karan, 2002; Conso-
ni e Quadros, 2001 e 2002).

GM no Brasil. Estima-se que durante o periodo de
1995 a 1999 a GM tenha investido cerca de US$ 2,8 bi-
Ihdes no Brasil. Estes investimentos foram aplicados nas
plantas existentes, na nova planta de Gravatai (RS) e no
langamento de novos modelos de veiculos leves e de ca-
minhdes. Em meados de 2000 a montadora norte-ame-
ricana informou que planejava investir mais US$ 1,5 bi-
lhdo, até 2003, na modernizagdo das suas unidades
industriais localizadas em S@o Paulo e no lancamento de
novos produtos (Kolodziejski, 1998; Bursa et al., 1998;
Zafira, 2000).

Nos anos 90, a GM do Brasil adotou uma estratégia
de produtos agressiva, que resultou no lancamento de
praticamente um novo modelo por ano. Por exemplo, em
1993 e 1994, foram langados o Vectra e o Corsa hatchback,
respectivamente. Em 2000, a maior montadora mundial
relancou as novas versdes do Astra e do Vectra e intro-
duziu o Celta — 0 novo subcompacto, produzido em sua
nova planta de Gravatai e projetado especificamente para
mercados de terceiro mundo. Em 2001, a GM introduziu
no mercado brasileiro a Zafira, uma mini van baseada na
plataforma do Astra. Finalmente, em 2002, foram lanca-
dos novas versdes do Corsa hatch e sedan e 0 monovo-
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lume Meriva. Em 2000 e especialmente em 2001, a GM
superou a producao da Fiat ficando em segundo lugar na
inddstria automobilistica brasileira, com respectivamente
27,4% (438 mil) e 29,8% (410 mil) do total de veiculos
leves fabricados no pais (Kolodziejski, 1998; Bursa et al.,
1998; Consoni e Quadros, 2001 e 2002; Ecosport, 2002).

A Ford no Brasil. De acordo com os dados disponi-
veis, os investimentos feitos pela Ford no Brasil entre
1995 e 1999 foram de cerca de US$ 2,5 bilhdes. As esti-
mativas de investimentos para a instalacdo da nova planta
de montagem de veiculos de Camacari (BA), inaugurada
em 2002, giram entre US$ 1,2 e 1,6 bilhdo. A unidade da
Babhia serd, a partir de 2003, a base brasileira de produgao
da linha de compactos do novo Fiesta. Com este novo
modelo, a empresa espera alavancar a sua participagio
no mercado doméstico do Brasil e também ampliar a suas
exportacdes. As informagdes disponiveis dao conta de
que, com o novo Fiesta, a participa¢do da Ford no merca-
do brasileiro de veiculos leves teria saltado de 6,6% em
agosto de 2001 para 11,3% em agosto dltimo (Kolodzie-
jski, 1998; Bursa et al., 1998; EIU, 1997).

Em 1983, a Ford lancou no mercado brasileiro o seu
modelo médio, o Escort, que viria a ser o principal pro-
duto da montadora norte-americana durante a existén-
cia da Autolatina (1987 a 1996). Em 1995, ja na fase de
dissolucdo da Autolatina, a planta de Sdo Bernardo foi
mais uma vez remodelada amplamente para viabilizar
o langamento do Fiesta, o novo compacto da montado-
ra norte-americana. Langado em 1996, o Fiesta marcou,
juntamente com a dissolucdo da Autolatina em dezem-
bro do mesmo ano, a retomada do interesse e dos inves-
timentos da Ford pela filial e pelo mercado brasileiros.
A introdugdo da versdo brasileira do Fiesta demonstrou
uma mudanca de estratégia da Ford, que passou, assim, a
disputar mais diretamente o segmento dos ‘carros popu-
lares’. Buscando reforcar a sua presenga no segmento dos
carros pequenos, a montadora introduziu em 1997 o Ford
Ka — o primeiro modelo subcompacto (ou mini) produ-
zido no Brasil. Em novembro de 2000, a Ford langou no
Brasil o Focus hatchback. Em 2002, a Ford langou o novo
Fiesta. Este novo Fiesta € a versdo brasileira da nova ten-
tativa de introduzir um ‘carro mundial’ por parte da mon-
tadora norte-americana (Kolodziejski, 1998; Consoni e
Quadros, 2001 e 2002; Ecosport, 2002; Olmos, 2002b;
Carvalho, 2003).

A Toyota no Brasil. Em 1998, quase quarenta anos
depois de instalar uma planta em Sao Bernardo (SP), a
Toyota inaugurou a sua segunda planta brasileira em In-
daiatuba (SP). A nova unidade, de US$ 150 milhdes, foi
projetada para produzir inicialmente 15 mil unidades/ano
do sedan de tamanho médio Corolla. Embora os planos
para o lancamento do segundo modelo tenham sido adia-
dos, a montadora japonesa realizou investimentos adicio-
nais de US$ 300 milhdes no biénio 2000/01, ampliando

a capacidade produtiva do Corolla das iniciais 15 mil
para 45 mil unidades anuais (Kolodziejski, 1998; Olmos,
2002a).

Ainda que tenha melhorado no dltimo ano, o desempe-
nho da maior montadora japonesa no mercado brasileiro
tem sido apenas moderado, se comparado, por exemplo,
ao desempenho da Renault ou mesmo da Honda. Este
desempenho modesto da Toyota no Brasil deve-se princi-
palmente a sua auséncia nos segmentos de maior deman-
da do mercado brasileiro. Esta situacdo nao deve mudar
muito, mesmo com o lancamento, em 2002, da nova ge-
racdo do Corolla. Por outro lado, a maior montadora ja-
ponesa continua cautelosa quanto a uma eventual entrada
no segmento de carros compactos do mercado brasileiro
(Moreira, 2002; Ecosport, 2002).

5. Consideracoes sobre as estratégias de
produtos, de P&D e o desempenho das
montadoras no mercado brasileiro

A andlise das recentes estratégias de produtos e de
P&D das cinco principais montadoras instaladas no
Brasil - GM, Ford, VW, Fiat e Toyota — parece indicar
a existéncia de evidéncias de uma forte associa¢do, em
termos gerais, entre as estratégias globais de produtos e a
atuacg@o local das filiais das montadoras, tanto em relagio
a intensidade quanto a natureza de sua participacdo no
desenvolvimento de produtos (Quadros Carvalho et al.,
2000; Consoni e Quadros, 2001 ¢ 2002).

Desta forma, as montadoras que tém adotado estra-
tégias de modelos com caracteristicas de globalizacao
— envolvendo tanto a modificacdo de plataformas globais
para a adaptacdo local como o desenvolvimento de pla-
taformas para o terceiro mundo — como, por exemplo, a
GM e a Fiat, tém também apresentado uma expansdo de
suas infraestruturas locais de P&D (Quadros Carvalho et
al., 2000).

Estes fatos, importantes por si sOs, parecem ganhar
ainda mais relevancia quando se leva em conta o desem-
penho de vendas dos diversos modelos ao se procurar
analisar a evolugdo recente das montadoras na industria
automobilistica brasileira. O exame das Tabelas 1 e 2 do
Anexo parece dar forte respaldo ao argumento de que o
éxito recente no mercado brasileiro de automdveis estd
associado a introducdo de modelos que apresentem mar-
cada adaptacdo as caracteristicas e aos gostos locais, quer
seja por meio do desenvolvimento de plataformas para
paises em desenvolvimento e/ou locais — casos das fami-
lias Gol (VW) e Palio (Fiat) e do modelo Celta (GM) —,
quer seja por meio de derivativos especificos e/ou for-
temente adaptados — casos do Uno Mille de 1.000 c.c.
da Fiat, das versdes sedan, station wagon, pickup e da
Meriva do Corsa e também da versdo de quatro portas do
Astra da GM (Carvalho, 2003).
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De fato, a andlise das referidas tabelas revela que os
cinco modelos mais vendidos — tanto entre os veiculos de
1.000 c.c. como em geral (VW Gol, Fiat Palio, Fiat Uno,
GM Celta e Corsa sedan) — sdo exemplos de estratégias
de produtos que dao boa margem de adaptacdo as deman-
das regionais e/ou locais e que t€ém sido genericamente
qualificadas como globalizacao (Ruigrock e van Tulder,
1995; Carvalho, 2003). Por outro lado, as mencionadas
tabelas também revelam que os modelos caracteristicos
da estratégia de globalizacao adotada pela Ford (e mais
recentemente pela VW), tais como o Ka e, em grande
medida, o Fiesta, ndo tém sido muito bem-sucedidos no
mercado brasileiro. De fato, o Ford Fiesta foi apenas o
sétimo veiculo de 1.000 cilindradas mais vendido no Bra-
sil em 2001 e o sexto em 2002 e 2003, ficando em ambos
os casos atras do Celta da GM. O Ford Ka, por sua vez,
foi o décimo segundo e o décimo do ranking dos mais
vendidos respectivamente em 2001 e 2003 (Carvalho,
2003).

Da mesma forma, sdo as empresas que t€m imple-
mentado estratégias de forte adaptacdo dos produtos aos
mercados locais — como a Fiat e a GM (e a VW até no
passado recente) — as que t€m obtido também os melho-
res resultados no segmento dos chamados ‘carros popula-
res’, com conseqiiéncias importantes para a participagao
no mercado doméstico total, dada a grande parcela repre-
sentada por este segmento (Carvalho, 2003).

Com uma aposta mais radical, hd o exemplo da Fiat,
que claramente buscou uma estratégia “focada nos vei-
culos de pequeno porte e baixa motorizacdo” (Quadros
Carvalho et al., 1997), pela qual os veiculos de 1.000 ci-
lindradas responderam por 62,8 da producdo total da
montadora em 1998 (Carvalho et al., 2001). Esta énfase
no segmento de veiculos de pequeno porte € certamente
coerente com a estratégia perseguida pela montadora ita-
liana desde sua entrada no Brasil e também € consistente
com a recentemente implementada estratégia de platafor-
ma regional (Quadros Carvalho et al., 2000; Bursa et al.,
1998).

Até mesmo a GM — caracterizada por uma maior di-
versificagdo do mix de produtos e por dar menos énfa-
se tradicionalmente ao segmento de veiculos pequenos
—ndo deixou, entretanto, de dar aten¢@o ao segmento dos
‘carros populares’, como atestam os langamentos bem su-
cedidos das varias versdes do Corsa nos anos 90 e, mais
recentemente, do Celta. De fato, em 1998 a participagao
dos veiculos de 1.000 c.c. na produgdo total da GM foi de
45,5% (Carvalho et al., 2001; Carvalho, 2003).

Até certo ponto surpreendente e relativamente timi-
da tem sido a postura da VW em relagdo ao segmento
de ‘carros populares’ — sobretudo quando levamos em
conta sua tradi¢do de produzir veiculos de pequeno por-
te no Brasil. O fato € que, apesar de que “a remodela-

¢do do Gol parece ter levado em conta a necessidade
de uma carroceria mais leve, que pudesse receber [um]
motor menos potente” (Quadros Carvalho et al., 1997),
as vendas de carros populares da VW — que em 1994
eram de cerca de 40% — s ultrapassaram a marca de
50% (55,6 para ser exato) da sua produgao total em 1998
(Carvalho, 2003).

O caso da VW é bastante peculiar e um tanto paradoxal.
Por um lado, a nova estratégia de reducgdo de plataformas
adotada mundialmente pela VW ndo parece compativel
com a manutengdo da estratégia de desenvolvimento de
modelos locais, que foi sabidamente uma das caracteris-
ticas fundamentais da histéria de sucesso da montado-
ra alema no mercado brasileiro. Por outro, a montadora
tem se visto ‘for¢ada’ a adiar a anunciada substitui¢do
do modelo que foi seu campedo de vendas por mais de
uma década (ver novamente o item IV e Carvalho, 2003).
Igualmente ambigua e incerta tem sido a postura da VW
quanto ao futuro da sua atual equipe de desenvolvimento
de produtos e processos e das competéncias adquiridas ao
longo do tempo com o desenvolvimento de modelos para
o mercado local (Quadros Carvalho et al., 2000; Consoni
e Quadros, 2001 e 2002).

Como a Ford abandonou radical e completamente a
sua velha estratégia de modelos regionais com a imple-
menta¢do do Ford 2000, a sua equipe local de desenvol-
vimento de produtos e processos — que no passado ji fora
uma das maiores unidades de engenharia de produtos da
América Latina — tem sido, desde entdo, continuamente
reduzida (Quadros Carvalho et al., 1997 e 2000).

Entretanto, no segmento dos ‘carros populares’ a Ford
tem sido, desde meados dos anos 90, relativamente mais
agressiva. Depois de um relativo desinteresse por suas
atividades no Brasil, que se traduziu na integrac@o subor-
dinada a VW no ambito da Autolatina, a montadora nor-
te-americana reviu sua postura. Em 1996 e 1997 a Ford
langou sucessivamente as versdes brasileiras do Fiesta e
do Ka (ambos com versdes de 1.000 c.c.), promovendo
uma importante mudanga na sua estratégia de produtos
que, desde entdo, passou a dar prioridade ao segmento
dos ‘carros populares”. Em conseqiiéncia disso, a par-
ticipacdo dos veiculos de 1.000 cilindradas na producdo
total da Ford atingiu, em 1998, a elevada cifra de 79,4%
(Carvalho et al., 2001).

Mas nem mesmo um esfor¢o concentrado no segmen-
to de veiculos de 1.000 cilindradas —nenhuma outra mon-
tadora, nem mesmo a Fiat (com 62,8%), € tdo fortemente
dependente dele —tem sido suficiente para permitir a Ford
recuperar o terreno perdido. Este dltimo fato, que prova-
velmente ndo € mera coincidéncia, e o exemplo, até certo
ponto oposto, da VW parecem reforgar o argumento ante-
rior de que o €xito no mercado brasileiro de automdveis,
incluindo-se, € claro, o segmento de ‘populares’, tem
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exigido mais do que apenas novos modelos: tem exigi-
do também modelos que se caracterizem por um elevado
grau de adaptag@o as especificidades e aos gostos locais.
Atributos que os modelos concebidos sob a l6gica da as-
sim chamada estratégia de globaliza¢do de produtos ndo
tém sido capazes de incorporar adequadamente, a julgar
pela evolugdo recente do mercado brasileiro de automé-
veis (Carvalho, 2003).

A Ford vem tentando retomar o espago perdido nos
dltimos anos com base principalmente no crescimento
das vendas decorrentes do langamento em 2002 do novo
Fiesta — a nova gerac@o do seu carro popular original-
mente lan¢ado no Brasil em 1996 —, por meio de um forte
esforco de marketing e de vendas e contando ainda com
o refor¢o do Focus, do ja relativamente desatualizado Ka
e dos antigos Escort e Fiesta (que ainda ndo sairam de
linha). O éxito de vendas do novo Fiesta parece ter dado
novo alento as expectativas quanto ao futuro da monta-
dora no Brasil e diminuido os temores em relagio a sua
eventual saida do mercado nacional — pelo menos tempo-
rariamente (Carvalho et al., 2001; Valor, 28/10/02; Car-
valho, 2003).

Anexo estatistico

6. Conclusao

Conforme ja destacado anteriormente, o exame com-
parativo das estratégias de produtos e de P&D das cinco
principais montadoras de automdveis instaladas no Brasil
— GM, Ford, VW, Fiat e Toyota — parece indicar que ha,
por um lado, uma clara relacdo entre as referidas estra-
tégias adotadas pelas filiais locais e as correspondentes
estratégias implementadas pelas respectivas matrizes
no ambito internacional e, por outro, evidéncias de uma
forte associacdo entre o éxito no mercado brasileiro de
automoveis e a introducio de modelos que apresentam
marcada adaptacdo as caracteristicas e aos gostos locais.
Isto €, tém sido as empresas que tém optado pelo desen-
volvimento de plataformas especificas para os paises em
desenvolvimento e/ou mercados locais — casos das fami-
lias Palio (Fiat) e Gol (VW) e do modelo Celta (GM)
— e de derivativos especificos e/ou fortemente adaptados
— casos do Uno Mille (Fiat), das versdes sedan, station
wagon, pickup do Corsa e da Meriva (GM) — as que t€m
obtido os melhores resultados no mercado brasileiro de
automaveis nos anos recentes.

Tabela 1. Os 15 Automéveis mais vendidos no atacado em 2001, 2002 e 2003.

Modelo 2001 2002 2003
Ranking Vendas Mercado Ranking Vendas Mercado Ranking Vendas Mercado

(unidade) (%) (unidade) (%) (unidade) (%)
VW Gol 1 265.898 20,5 1 208.657 17,93 1 177.614 15,9
Fiat Palio 2 163.706 12,6 2 118.949 10,22 3 111.704 10,0
Fiat Uno 3 114.416 8,8 5 93.306 8,01 4 92.075 8,2
GM Celta (1.0) 4 90.159 7,0 3 110.573 9,50 2 113.469 10,1
GM Corsa
Sedan (1L0+0) 5 83.526 6,4 4 69.603 5,98 5 85.418 7,6
GM Corsa 6 52.123 4,0 8 28.180 2,42 9 27.631 25
Hatch
Ford Fiesta 7 42.559 33 58.918 5,06 6 63.393 5,7
Fiat Palio 8 37.303 2.9 10 21.619 1,85 11 18.653 17
Weekend
Fiat Siena 9 33.942 2,6 9 22.984 1,97 7 35.359 32
VW Golf 10 32.627 2,5 - 27.974 2,40 - 12.927 12
Renault Clio 1 27.021 2,1 13 25.136 2,16 10 24.006 2,1
Hatch
Peugeot 206 12 26911 2,1 7 28.290 2,43 8 33.377 3,0
(1.0¢0)
VW Parati 13 24.697 1,9 - 15.102 1,29 - 10.585 0,9
GM Astra 14 21.677 1,7 19 16.208 1,39 13 16.375 1,5
Hatch
Honda Civic 15 21.399 1,7 15 20.712 1,77 12 16.377 1,5

Fonte: Automotive business (2004); ANFAVEA (2004).
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Tabela 2. Vendas Internas de automoveis de até 1.000 cilindradas de 2000 a 2003.

Modelos 2000* 2001 2002 2003
Vendas Mercado Vendas Mercado Ranking Vendas Mercado Ranking Vendas Mercado Ranking
(unid.) (%) (unid.) (%) (unid.) (%) (unid.) (%)
VW Gol  231.532 29,6 258371 282 1 186.091 22,7 1 137.804 19,5 1
FiatPalio 136758 17,5 154734 16,5 2 118.949 14,5 2 100.938 14,3 2
FiatUno  103.142 133 111416 124 3 93306 114 4 92,075 13,0 4
?el\;asorsa 78.822 10,1 70065 8,5 5 79603 9,7 5 68281 9,7 5
gxi"“a 73150 94 48.820 5,1 6 28.180 34 8 22746 32 9
Ford Fiesta ~ 39.949 5,1 41.885 46 7 58918 7.2 6 56.583 8,0 6
Ford Ka 24641 32 14480 15 12 18356 22 11 22106 3,1 10
GMCelta 23251 3 90.159 9.8 4 110573 13,5 3 109.748 15,5 3
Renault Clio 20330 2.6 23763 26 9 23528 29 9 21715 3,1 11
Fiat Siena  10.288 1,3 25740 2.8 23112 28 10 27407 39 7
VW Parati 9161 12 13280 14 13 11.688 14 13 2662 04 13
SVE/;;OM 7659 1,0 4385 05 15 313 0,0 15 200 15
;ﬁ:‘;ki 2"11;" 6922 1,1 16069 1,7 1 11121 14 14 503 0,1 14
Peugeot 206 - - 17707 1,9 10 31924 39 7 23182 33 8
?:;2";“ Clio - 11755 13 14 12399 15 12 11431 16 12

*Em ordem decrescente de vendas e participa¢do no mercado.
Fonte: Automotive Business, 2004.
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GLOBALIZATION AND COMPETITIVE STRATEGIES IN THE AUTOMOTIVE
INDUSTRY: AN APPROACH FROM THE PESPECTIVE OF THE MAIN
ASSEMBLERS IN BRAZIL

Abstract

This paper discusses several aspects of the international automotive industry, to wit, the process of globalization,
the important role of new technologies in this industry, recent changes and main trends in competitive strategies, par-
ticularly those involving globalization and products, implemented by some of the main automakers around the world
(GM, Ford, Toyota, VW, Fiat), and last but not least, international plans and Brazil’s domestic market.
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