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RESUMO

Este artigo aborda, inicialmente, a estraté-
gia locacional da montadora alema M er ce-
des-Benz na cidade de Juiz de Fora (MG).
A andlise desta estratégia envolve a verifi-
cacdo de trés niveis de condicionantes: a
reestruturacdo da industria automobilistica
mundial, a estabilizacdo da economia e a
definic@o de diretrizes para o setor pelo go-
verno brasileiro e os aspectos técnicos (lo-
cacionais) e da politica de desenvolvimento
do Estado de Minas Gerais, da Prefeitura de
Juiz de Fora, para atragdo de investimentos
externos (guerrafiscal). Num segundo mo-
mento, apresenta a estrutura produtiva e
organizacional da empresa automobilistica
implantada em Juiz de Fora.

Palavras-chave: historia de empresa, Mer-
cedes-Benz, indastria automobilistica, es-
tratégia locacional, Juiz de Fora.

1.introducéo

ABSTRACT

This article examines de location strategy
adopted by the German Mercedes-Benz
car factory in the city of Juizde Fora (MG).
This study involves-the analisis of three
condicional factors. 1) The change in the
strategy of the world automobile industry,
2) the stabilisation of the Brazilian eco-
nomy and the definition of the norms of in-
dustrial policy for this sector and 3) the
technical criteria and the development po-
licy of the state of Minas Gerais and the
municipal council in order to attract exter-
nai investiments (fiscal battle). In a second
moment, shows the production and orga-
nizational strutural of the car industry im-
planted in Juiz de Fora.

Key words: history of the firm, car factory,
Mercedes-Benz, location strategy, Juiz de
Fora.

A histéria da indlstria automobilistica no Brasil inicia-se em 1919,
guando a Ford instalou uma linha de montagem no pais, seguida pela
General Motors, em 1924, e a Internacional Harvester, em 1926. Até a
Il GuerraMundial, a montagem de veiculos dependeu das importagdes,
entretanto, com sua interrupcdo durante a guerra, comec¢a a ganhar cor-
po aidéia de que o pais deveria ter sua propria industria automotiva.

A partir da segunda metade dos anos 50, o governo brasileiro logrou
a implantacdo do parque automotivo no pais, através da concesséo de
beneficios fiscais, cambiais, tarifarios e financeiros, e a promessa de um
mercado protegido para as montadoras estrangeiras. A sua implantacao
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acelerou a constituicdo de um parque automotivo nacional, provedor
de pecas, componentes e matérias-primas, bem como de uma rede de
distribuicdo e do sistema de assisténcia técnica.

A industria caracterizou-se por um crescimento acelerado até 1962;
entretanto, com o atendimento da demanda reprimida durante o pe-
riodo de guerra, houve diminuicdo no ritmo de expansdo da industria.
A continuidade do crescimento dependia da reativagdo da demanda. Para
tanto, fazia-se necesséria a adocéo de politicas de diferenciacéo de produtos
e o desenvolvimento do mercado de carros usados (Guimardes, 1981).
Entretanto, somente em meados da década de 70, quando a industria
recebeu uma nova onda de investimentos (FIAT em 1973 e Volvo em
1976), a diferenciacao de produtos se intensificou e as firmas iniciaram
um processo de cruzamento dos segmentos de mercado (Quadro 1).

Quadro 1. Setor automotivo brasileiro até 1997

Empresa UF Tipo de produto i(E(;‘r;gr/;g;())
VW SP/RJ Passeio, leves, caminhdes e dnibus 32.909
Fiat MG Passeio e leves 23.908
GM SP Passeio, leves e caminhdes 21.411
Mer cedes-Benz SP Caminhdes e 6nibus 11.360
Ford SP Passeio, leves, caminhdes e dnibus 11.183
Scania SP Caminhdes e 6nibus 2.922
Volvo PR Caminhdes e 6nibus 1.367
Toyota SP Leves 735
Agrale RS Caminhdes e 6nibus 505

Fonte: Nabuco e Mendonca (2002).

Os anos 80 sdo marcados pela retracdo da demanda interna face a crise
da economia brasileira, pela estratégia de crescimento orientada para o
mercado externo, pela grande obsolescéncia de produtos e por poucas
inovagdes. No final dos anos 80 e inicio dos 90, esta situacéo se altera de
forma significativa. Os aspectos centrais desta mudanca passam pelo acirra-
mento da concorréncia entre as empresas instaladas no pais e pela abertura
comercial. A partir de 1993/1994 as montadoras instaladas no Brasil co-
mecaram a expandir aproducgéo, viaimplantagdo de novas unidades e mo-
dernizagdo das existentes, bem como as demais empresas automobilisticas
mundiais se interessaram em instalar plantas produtivas no Brasil para aten-
der ao excelente mercado interno e ao Mercosul (Quadro 2).
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Quadro 2. Habitantes por automével em 1997

Pais Habitantes/automovel

Brasil 9,4
Argentina 57
Uruguai 56
Paraguai 10,2
EUA 1,2
Europa 2.0
Mer cosul 7,8

Fonte: Associagdo Nacional dos Fabricantes de Veiculos Automotivos (2000).

Segundo Meiners (1999), varios fatores explicam o retorno deste di-
namismo: a abertura daeconomiabrasileira, areestruturagdo da estraté-
gia global das matrizes, a consolidacdo do Mercosul, a recuperagédo da
economia brasileira (Plano Real), os acordos das Camaras Setoriais A u-
tomotivas (1992/1993) e a definicdo do Regime Automotivo (1995).

A liberalizagdo da economia foi visualizada como uma forma de
promover a modernizagcdo da industria através do aumento da compe-
ticdo, via atracdo de novas empresas, favorecimento as importacdes e
provimento de um ambiente favoravel para a inovagcdo, a moderniza-
¢do e o crescimento da produtividade.

No entanto, foram as Camaras Setoriais que realmente tomaram
medidas a fim de promover a reestruturacdo e a modernizacdo da in-
dustria automobilistica. Em 1993, as Camaras Setoriais fixaram metas
de producéo de veiculos, de expansédo do nivel de emprego e de inves-
timentos. Com base em acordos, as margens totais empresariais (5%) e
o IPI (6%) foram reduzidos, o que redundou numa diminuic¢ao do pre-
¢o de tabela em 10% e numa expansao significativa das vendas (Asso-
ciac@o Nacional dos Fabricantes de Veiculos Automotivos, 2000).

De 1990 a 1994, aproducao cresceu a umataxa meédia de 14,7%, al-
cancando quase 1,6 milhGes de unidades em 1994. Entretanto, o inves-
timento permaneceu relativamente estavel e os empregos foram re-
duzidos. O que ocorreu foi a ocupacdo da capacidade ociosa das em-
presas, devido as margens acumuladas nos anos 80, e 0s investimentos
se destinaram alangamento de novos modelos, & modernizagdo dos equi-
pamentos e a adocdo de novas tecnologias de gestdo (Meiners, 1999).

No final de 1995, foi estabelecido o Regime Automotivo Brasileiro,
gue visava incentivar os investimentos, estimular a exportacdo e au-
mentar aproducdo de veiculos, de 1,8 milhdes para 2,5 milhdes no ano
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2000, bem como definir critérios de importacdo de capital, insumos e-
veiculos pelas montadoras sediadas no pais e enquadrar as hovas empre-
sas que se dirigissem para o Brasil em um conjunto de regras comuns.
Assim, se no inicio dos anos 90 o mercado de automoéveis foi atendi-
do via ocupacdo de capacidade ociosa, em meados dos anos 90 as mon-
tadoras instaladas no Brasil comegam a expandir sua produgédo, via
implantagcdo de novas unidades e modernizagdo dasja existentes, e as
demais empresas automobilisticas mundiais se interessaram, a partir de
1993/94, em instalar plantas produtivas no Brasil para atender ao mer-
cado interno e ao Mercosul. Entre 1995 e 2000, entrou no Brasil um
grande namero (vinte) de montadoras de automdveis (Quadro 3).

Na parte de autopegas, o movimento de internacionalizacdo das
montadoras de automdveis atraiu mais de 500 fornecedores, pratica-
mente todos os grandes grupos internacionais. Nos anos 90, o setor de
autopecas nacional passou por uma crise de concentragdo e desnaciona-
lizacdo e aindustria de autopecas comegou a assemelhar-se a de monta-
gem, tornando-se concentrada e globalizada, composta de grandes
companhias transnacionais (Posthuma, 1997).

Os novos investimentos da indastria automobilistica no Brasil dife-
riram espacialmente dos anteriormente realizados, pois as primeiras
plantas automobilisticas (anos 50 e 60), estimuladas pela politica estatal
de concentracédo industrial no eixo Rio-S&o Paulo (Plano de Metas), sé
localizaram fundamentalmente no Estado de Sdo Paulo. No inicio dos
anos 70, sob o impulso da desconcentragdo produtiva (Il PND), a se-
gunda geracao de plantas multinacionais do setor automobilistico se di-
rigiu para o interior do Estado de S&o Paulo, sendo que somente no
final da década é que se verificou umapequena desconcentracdo em di-
recdo a outros estados.

A desconcentracdo dos anos 70 néo se deu via relocalizagdo de uni-
dades existentes ou de sucateamento de antigas areas industriais e, sim,
através da criacdo de novas unidades em novas regides, processo este
influenciado pelos seguintes fatores: a politica ativa do governo federal
de concessdo de incentivos fiscais e financeiros; a construgdo de in-
fra-estrutura com recursos estaduais e municipais; a constituicdo de de-
seconomias de aglomeracdo na érea metropolitana de S&o Paulo; a
criacdo de economias de aglomeracdo em outras regides; e a unificagéo
do mercado, através do desenvolvimento dos transportes e das comu-
nicagdes. Este conjunto de fatores deu origem ao desenvolvimento po-
ligonal, ou seja, a concentragdo industrial no poligono cujos vértices
sdo Belo Horizonte, Uberlandia, Londrina, Porto Alegre, Florian6po-
lis, Sao José dos Campos, voltando a Belo Horizonte (Diniz, 1991).
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As transformag@es dos anos 90, sintetizadas na abertura externa e na
criacdo do Mercosul, na politica do governo central de corte liberal que
desconsiderava um papel mais ativo nas politicas de desenvolvimento
nacional e regional, nas mudancas tecnologicas e na reestruturagéo pro-
dutiva, reforcaram o novo padrdo locacional (poligonal). A decisdo da
implantacdo de um grande numero de plantas automotivas em Minas
Gerais, no Rio dejaneiro, em Sdo Paulo, no Parang, em Santa Catarina e
no Rio Grande do Sul confirmou a tendéncia de se manter a localizag&o
do complexo automobilistico nestaregido, em areas industriais ndo mui -
to afastadas do parquejéa instalado de autopecas (Quadro 3).

Segundo Pacheco (1998) é fundamental compreender o novo pa-
dréo espacial, como um subproduto das acdes do Estado e da grande
empresa internacional. Os atores privados seguem a ldgica do mercado
e tendem a se localizar no Sul e no Sudeste, principalmente nas cidades
de porte médio proximas dos eixos de transporte, devido a redefinicgéo
dos fatores locacionais tradicionais (recursos naturais, mao-de-obra, in-
fra-estrutura e fornecedores) e o fortalecimento dos novos fatores de
competitividade industrial associados a regido (existéncia de centros de
pesquisa e de treinamento da forca de trabalho, mercados sofisticados,
disponibilidade de servigos avancados, economias de aglomeracéao,
qualidade da infra-estrutura de transporte, energia e telecomunicacdes,
reduzida agdo e atuacgdo sindical e qualidade de vida).

A capacidade do Estado de conceber diferentes interesses da federa-
¢do, mediante a utilizagdo de recursos financeiros, fiscais e das transfe-
réncias de recursos federais, tradicdo no desenvolvimento brasileiro
desde 1930, foi sendo reduzida ao longo dos anos 80, face ao esgota-
mento do padrdo de financiamento do setor publico e ao aprofunda-
mento da crise fiscal. A fragilizagdo da capacidade regulatéria do
Estado, acompanhada pelo enfraquecimento politico da Unido, abriu
espaco para a deflagracdo de praticas competitivas e ndo cooperativas
entre os estados da Federacdo (guerrafiscal), que buscaram consolidar
focos de dinamismo em suas areas de atuacao.

Na auséncia de politicas nacionais de desenvolvimento industrial e
regional, as regides buscaram "cada uma por si" inserir-se na economia
global e este processo insuflou a guerrafiscal entre os estados para atra-
¢do de investimentos externos. As estratégias de desenvolvimento re-
gional tinham como pressuposto que fatores endégenos poderiam fa-
vorecer as regifes, desde que soubessem interpretar as dinamicas eco-
ndémicas dominantes e as possibilidades de insercdo nas redes dos fluxos
de capitais internacionais. O regional/local se sujeitou ao global e as
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tentativas de atracdo de investimentos externos se traduziram em
pesados investimentos publicos, destinados a alterar o espago regional
para as grandes empresas.

Assim, o recente ciclo automotivo de investimentos se processou de
forma desordenada, sob a égide da guerrafiscal, onde os estados brasile-
iros disputaram 0s novos empreendimentos, via concessao de incenti-
vos fiscais e financeiros: concessdo de gastos para prover as condi¢cdes
fisico-logisticas do empreendimento; concessdo de crédito subsidiado
para capital fixo e de giro; isencdes de impostos e oferecimento de ga-
rantias dos beneficios concedidos (Cavalcanti e Prado, 1998).

Entretanto, a decisdo de localizagdo espacial do investimento é de-
terminada a partir de custos e vantagens globais, sendo que as empresas
selecionam, a partir de estudos técnicos, um conjunto de cidades em
trés ou quatro estados, que apresentem os requisitos fundamentais ao
investimento (localizagdo 6tima) e, apds esta selecdo, procuram iden-
tificar as localidades em que os incentivos oferecidos sdo mais vantajo-
sos. Os governos estaduais se tornam prisioneiros de umjogo de leildo,
comandado pelas corporagfes e, como 0s governadores geralmente
ndo possuiam conhecimento das vantagens oferecidas por outros esta-
dos, estes ampliavam sucessivamente suas ofertas até o esgotamento de
suas possibilidades.

Dentro deste contexto, o presente trabalho objetiva analisar a histo6-
ria da implantacdo da montadora alemd Mercedes-Benz em Juiz de
Fora (MG). O trabalho sera divido da seguinte forma: além destaintro-
ducdo, a primeira parte mostrara a estratégia locacional da Merce-
des-Benz em direcdo aJduiz de Fora, enfatizando os beneficios por ela
recebidos; a segunda fara referéncias a estrutura produtiva e organizaci-
onal da empresa automobilistica implantada na cidade e, na terceira
parte, serdo elaboradas algumas conclusdes.

2. Mercedes-Benz e Juiz de Fora

A partir de meados dos anos 80, aindustria automobilistica ocidental
passou por um processo de reestruturacdo, envolvendo aspectos de
transicao da produgdo em massa para a producdo enxuta. A reestrutura-
¢do decorreu, por um lado, do aumento da concorréncia mundial com
a entrada das empresas japonesas (anos 70) e coreanas (anos 80) nos
mercados americano e europeu, acirrando a disputa pelos consumido-
res e, por outro lado, devido ao fato de os mercados dos principais pai-
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ses industrializados passarem a apresentar, nos anos 90, indicios de
maturidade ou saturacdo (Quadro 2).

Na tentativa de as empresas automobilisticas ocidentais garantirem
ou ampliarem suas vantagens competitivas em relacdo aos concorrentes,
Teixeira e Vasconcelos (1999) identificam dois movimentos no pro-
cesso de restruturacdo. O primeiro se relaciona ao processo de fusfes e
incorporacdes para fazer frente a reducdo da rentabilidade em relacéo a
outros setores da economia: fusdo da alemd Daimler Benz com a
Chrysler, venda da Rolls Royce para a Volkswagen, compra da Volvo
Car pela Ford e da Nissan pela Renault e aaquisi¢do da Kiapela Hyun-
dai. Este movimento de fusdo, que foi acompanhado pelos fornecedo-
res de primeira linha, aprofundou a estrutura oligopolistica do setor. O
outro movimento refere-se areformulacdo das estratégias de producgéo:
as montadoras se transformaram de fabricantes de veiculos em vende-
doras de servigos, ou seja, expandiram-se na cadeia de producdo aju-
sante (aluguel de carros, leasing e crédito ao consumidor) e se retiraram
dos segmentos a montante (venda de empresas de autopecas).

"As montadoras querem lidar cada vez menos com a produc¢ao de
seus automoveis. Elas se véem como futuras organizacdes de marke-
ting e vendas, desenvolvendo novos produtos e controlando a cadeia
de valor agregado” (Hoffmann e Linden, 1995, p. 26).

As inovacgdes organizacionais da produg¢ao automotiva sdo parte des-
tes dois movimentos e visavam a aproximacéao espacial entre montado-
ra e fornecedores, sendo que, mais do que uma estratégia de supri-
mento local (local sourcing), as inovacdes na &rea promoveram uma pro-
funda transformacdo no processo de producao.

Além das transformacdes produtivas e organizacionais, a montadora
que ndo estendesse sua producéo para os blocos regionais e um merca-
do mais dinamico (América Latina e partes da Asia) perderia escala, lu-
cro e participagfes, podendo ser absorvida no proximo movimento de
fusdo e incorporagdo (Meiners, 1999).

Inserida neste contexto, de aumento da concorréncia anivel mundi-
al, com conseqiiéncias na oferta (excesso) e no nivel de rentabilidade
(queda) do setor automobilistico, nos anos 90, a Mercedes-Benz, em-
presa multinacional reconhecida pela alta qualidade de seus produtos,
em face dos novos desafios colocados para o setor, adotou uma estraté-
gia de internacionalizagdo. Ingressou no mercado americano com o
modelo Classe M 320 (veiculo utilitério esportivo) e no mercado brasi-
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leiro com o Classe A. Além disto, em 1998, passou por um conturbado
processo de fusdo com a Chrysler’ e comprou a participacdo acionéria
da Mitsubishi japonesa e da Kia coreana (Martin e Veiga, 2002).

Assim, ahistéria da Mercedes-Benz com o Brasil se inicia em 1993,
quando a empresa decidiu construir sua primeira fabrica de automoveis
de passeio fora da Alemanha e contratou a firma de consultoria ameri-
cana Boston Consultin Group para definir a melhor localizagdo do em-
preendimento a nivel mundial. México e Brasil foram os paises sele-
cionados (Kirchner, 2000).

A decisédo do investimento em dire¢éo ao Brasil se vinculou a defini-
¢do de diretrizes de politica industrial para o setor com a promulgagéo
do Regime Automotivo, ao aprofundamento do processo de abertura
comercial, a estabilizagdo da economia brasileira com a implantag&o do
Plano Real, a consolidacdo do Mercosul e, principalmente, devido ao
excelente mercado consumidor brasileiro.

Em maio de 1994, quando a Prefeitura de Juiz de Fora detectou o
interesse da montadora alem&@ em instalar uma nova fébrica no Brasil,
apresentou a cidade como candidata a avaliacdo da empresa de consul-
toria Arthur de Little, contratada pela Mercedes-Benz para auxiliar na
escolha da melhor localizagdo para o empreendimento no Brasil.

Para a empresa de consultoria, a cidade, para sediar a fabrica da Mer-
cedes-Benz, deveria ficar préxima dos grandes centros consumidores
brasileiros (S&o Paulo, Rio deJaneiro e Belo Horizonte), do Mercosul
(regiGes Sul e Sudeste), darede de fornecedores instalada no pais e dos
portos do Rio deJaneiro e de Vitéria. Deveria contar com uma fonte
de mao-de-obra qualificada e inexistir qualquer industria similar insta-
lada no local, pois a empresa queria "evitar vicios e formar uma
méo-de-obracom sua caraejeito” (Martin e Veiga, 2002, p. 26). A fi-
losofia da empresa baseava-se na instalagdo de um projeto delongo pra-
Zo e, deste modo, a escolha locacional deveria ser por uma cidade com
aproximadamente 500 mil habitantes, que ndo apresentasse as externa-
lidades negativas encontradas nos grandes centros urbanos (poluicao,
criminalidade, trénsito) e na qual se manteria uma boa qualidade de
vida no futuro (Kirchner, 2000).

A histéria da Mercedes-Benz comJuiz de Forainiciou emjunho de
1994, quando a cidade recebeu a primeira visita técnica da empresa de

1

Em maio de 1998, a Daimler-Benz (controladora da Mercedes-Benz) e a Chrysler
anunciaram sua fusdo em nivel mundial, oficializada em novembro de 1998, dando
origem a Daimler-Chrysler.
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consultoria, seguida de vérias outras, oficiais e informais, objetivando
analisar o potencial da cidade em termos de qualidade do terreno,
mao-de-obra, sistemas de transporte e comunicagao, estrutura urbana,
logistica, entre outros.

O trabalho de avaliagdo da cidade durou dezesseis meses, dejunho
de 1994 a setembro de 1995, e durante este periodo se desenvolveu de
forma sigilosa, s6 sendo revelado pela Mercedes-Benz na Feira de
Frankfurt, na Alemanha, quando anunciou o projeto de seu novo carro
(Classe A) e o desejo de fabrica-lo no Brasil. Em setembro, foi também
divulgado o resultado do estudo locacional da empresa Arthur de Little,
que analisou a realidade econémico-fmanceira e social de quarenta e
trés cidades brasileiras, apontando Juiz de Fora em primeiro lugar no
ranking de localizacéo, seguido de S&o Carlos (S&o Paulo), Joinville (SC),
Londrina (PR) e Ribeirdo Preto (SP).

A partir da divulgagdo dos resultados, seguiu-se umafase de negociacgdo
sigilosa com cada municipio e com os governos estaduais em torno dos in-
centivos para o empreendimento, que somaria as vantagens estratégicas de
localizacéo, as vantagens econdmicas apresentadas por cada um.

Os governos estadual e municipal ndo possuem meios capazes de
garantir quais empresas deverdo ser beneficiadas pelos programas de
incentivos fiscais. Na maioria das vezes, sdo as proprias empresas que
irdo negociar com 0s governos quais incentivos irdo receber, e por
agirem de maneira racional, irdo alcancar os maiores beneficios pos-
siveis, como objetivo de aumentarem lucros, mesmo queja estives-
sem dispostas a investir no local mesmo sem a presenca dos referidos
beneficios (Moreira, 1997, p. 31).

Juiz de Fora possuia vérias vantagens locacionais que a diferencia-
vam das demais cidades brasileiras concorrentes, destacando sua exce-
lente localizagdo geogréfica: situada no principal eixo econémico
brasileiro, préxima dos maiores p6los dinamicos da economia nacional
(localizada exatamente no centro do tridngulo formado por Rio deja-
neiro - S8o Paulo - Belo Horizonte) e com a existéncia de sistemas ro-
doviario (BR-040) e ferroviario (linha-centro da SR3/RFFSA), efi-
cientes para o transporte dos insumos e 0 escoamento da producao,
bem como conexdo com os portos de Sepetiba (Rio de Janeiro), Santos
(S80 Paulo) e Tubardes (Espirito Santo).
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Hoje o sistema de transporte é visto do ponto de vista da logistica
da empresa que trata de processos de geréncia. Nao se trata apenas da
existéncia de uma malha de transporte, mas de como tal malha po-
de responder rapidamente a necessidade de aquisicdo, movimenta-
¢do e armazenagem de pegas e produtos finais. Além disso, a logisti-
ca amplia a visdo do processo de transporte, incluindo diferentes re-
gibes do mundo, através das quais se dara o comércio (Nabuco e
Mendonga, 2002, p. 73).

Além destas vantagens, a cidade cumpria o papel de polo regional
(polarizava aregido da Zona da Mata Mineira e estendia seu raio de in-
fluéncia sobre o Estado do Rio deJaneiro, nas cidades proximas a di-
visa com Minas Gerais pela BR-040); possuia areas industriais disponi-
veis com diversos servicos de infra-estrutura; tinha disponibilidade de
mao-de-obra abundante, barata e com bom nivel de escolaridade; cen-
tros formadores de méo-de-obra de qualidade (UFJF, SENAI, SESI);
sindicalismo com pouca tradicdo de luta’; boa extenséo e qualidade dos
servigos urbanos’; disponibilidade industrial de gas natural®, energia
elétrica’ e agua para consumo industrial; facilidades no sistema de tele-
comunicagdes com a instalacdo da fibra 6tica’; ambiente cultural e
recreativo acolhedor e elevado nivel de qualidade de vida (acima da
média nacional).

A partir do momento em que o interesse da montadora se tornou efe-
tivamente viavel, a Prefeitura deJuiz de Fora iniciou um trabalho unifi-
cado com o governo do Estado para viabilizar a vinda da montadora para
a cidade. O grande interesse do Estado de Minas Gerais no empreendi-
mento Mercedes-Benz se relacionava a capacidade de o investimento vir
a dinamizar a economia estadual, através do crescimento do emprego e
da renda (Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado - PMDI) e

O sindicalismo local é ligado as industrias tradicionais e sofreu forte impacto com a
crise da téxtil.

99% dos moradores tém agua tratada, 98%, redes de esgoto e 95%, coleta de lixo
(Bastos, 2000).

O gasoduto, provindo da Bacia de Campos (RJ), passou, a partir de 1995, aligar o
Rio deJaneiro a Belo Horizonte, passando porJuiz de Fora.

Minas € um dos poucos Estados do Brasil com produgéo de energia elétrica superior
ao consumo.

Integrada a rede nacional da Embratel através da comunicagédo de dados em alta ve-
locidade.
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permitir a inser¢cdo do Estado no fluxo de capitais internacional. "O go-
vernador Eduardo Azeredo acredita que a instalacdo da Mercedes-Benz
serd um marco histérico para a Zona da Mata, enquanto Minas se conso-
lida como um p6lo automotivo no pais"’ (Custddio, 1996).

O interesse da prefeitura se associava a capacidade de o empreendi-
mento vir a reverter a tendéncia de estagnacdo econémica da cidade’,
de forma a permitir um novo ciclo de crescimento econémico local.

Antes mesmo de anunciada oficiaimente, a Mercedes-Benz faz
um grande bem a cidade. O municipio e a regido respiram progres-
so, bem estar e oportunidade de trabalho. Nada mal para quem im-
plorou, nos Gltimos dez anos uma retomada econémica para a Zona
da Mata (Zaghetto,1996).

As negociacdes formais com a empresa se iniciaram em novembro
de 1995 e, neste mesmo més, acidade de Sao Carlos foi descartada, de-
vido ao anuncio de instalacdo de uma fébrica de motores da Vokkwa-
gen. A disputa ficou fundamentalmente entre Juiz de Fora e Joinville,
também descartada emjaneiro de 1996.

Os governantes dos estados e municipios participaram da chama-
da guerra fiscal’ com a pretensdo de buscar dividendos politicos a
partir da visdo ja estabelecida de que avinda de grandes empresas re-
solveria o problema do desenvolvimento econébmico, sendo o setor
automobilistico o que melhor encarnaria tal papel (Ramalho e San-
tana, 2002, p. 87).

A Mercedes-Benz ndo concorre com a Fiat, pois as empresas trabalham com auto-
moéveis para mercados distintos.

* Juiz de Fora, apesar de ter sido um grande centro industrial téxtil, no final do século
X1X e inicio do século XX, entrou numa rota de queda do PIB industrial local a
partir dos anos 30. Nos anos 70, foi realizada uma primeira tentativa de reversdo da
estagnacdo industrial através da atragdo de dois empreendimentos industriais de
grande porte (Siderirgica MendesJinior e Companhia Paraibuna de Metais) para a
cidade. Entretanto, apesar da expectativa local, ambos os empreendimentos foram
incapazes de reverter a tendéncia de queda do PIB local.

A guerrafiscal s6 é possivel porque o principal tributo sobre o consumo, [CMS, éde
competéncia estadual, ou seja, cabe ao Estado definir a taxagdo para cada setor e
quais empresas ficardo isentas.
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O momento de maior tensdo durante as negociagdes com a empresa
foi em fevereiro de 1996, quando ela retardou a divulgacéo da decisao
final dalocalizacdo (que estava agendada para 12 de fevereiro e foi adia-
da para 17 de abril), devido a entrada de um novo concorrente na dis-
puta pela localizagdo do empreendimento, Campinas (SP), onde a
Mercedes-Benzj& possuia um galpdo utilizado na produgdo de carro-
cerias de caminhdo, que seria desativado.

Como consequéncia da entrada do Estado de Sdo Paulo na guerra
fiscal pelalocalizacdo da Mercedes-Benz, oferecendo maiores incenti-
vos” do que o Estado de Minas Gerais, 0 governo mineiro resolveu
ampliar o leque de incentivos destinados as empresas que instalassem
suas unidades produtivas no Estado. Introduziram-se modificacdes no
FIND" e criou-se o Fundo de Desenvolvimento de Industrias Estraté-
gicas (Fundiest), visando dar suporte financeiro a programas destinados
a implantagéo e ao desenvolvimento de setores estruturantes do parque
industrial mineiro.

O Fundiest é o instrumento financeiro do Programa de Apoio a
Implantacdo de Empreendimentos Industriais Estratégicos (PROE-
Industria) e do Programa de Estruturagdo Comercial de Empreendi-
mentos Industriais Estratégicos (PROE-Estruturacdo”). O PROE-
Industria destina-se a empresas dos setores automotivo (montadoras ou
autopecas) e eletrénico (inclusive eletrodoméstico), que realizem in-
vestimentos fixos de, no minimo, 169.549 mil UFIR (R$150 milhdes
em 12/96) e gerem, no minimo, 500 empregos diretos. O PROE-
Estruturacdo contempla o financiamento de capital de giro (comercia-
lizacdo) para as empresas localizadas no Estado que realizem importacao
e venda no mercado interno de produtos similares ao que serd produzi-

Sé&o Paulo ofereceu "prorrogagédo, por cinco anos, do prazo para o recolhimento do
saldo devedor do ICM S, com descontos decrescentes de 75% a 40% do imposto de-
vido a cada ano, com corregdo monetéaria de até 60% e financiamento por um prazo
de 12 anos, com até 10 anos de caréncia, juros de 5% a.a. e corre¢cdo monetaria de
30%" (Oliveira e Duarte Filho, 1999, p. 40).

O FIND/Pré-industria, que era de até 50% do ICM S recolhido mensalmente, po-
deria atingir o percentual de 70% e o prazo poderia ser de dez anos (era de cinco
anos), com carénciade 12 meses. Com relagdo ao FIND/PROIM, reduziram-se os
juros e ampliou-se para até 90% o limite de financiamento.

” "O PROE-estruturagcdo, com a comercializacdo de veiculos importados da Merce-
des, devera absorver 84,62% do total de recursos do Fundiest" (Oliveira e Duarte
Filho, 1999, p. 43-44).
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do pela empresa, durante o periodo de sua construgéo e nos primeiros
anos de atividade”.

Em 1996, diante do acirramento da guerra fisca travada entre os
estados para atrair as indistrias, o governo de Minas Gerais, com o
objetivo especifico de garantir a instalagdo da Mercedes-Benz em
seu territério, criou o Fundiest e outros programas de incentivo ain-
dustrializagdo. Nesse periodo, em substituigdo aos instrumentos de
conteddo fiscal, montou-se uma sofisticada engenharia financeira
(que havia comegado com a criagcdo do Pro-industia), assentada em
esquemas de concessdo de financiamentos publicos, cujas principais
fontes de recursos sdo as receitas tributérias dos projetos que ingres-
sam no sistema e as dotacdes orcamentarias do Tesouro Estadual
(Oliveira e Duarte Filho, 1999, p. 19).

Assim, o governo do Estado de Minas Gerais e a Prefeitura de Juiz
de Fora redobraram e aprofundaram as propostas & empresa até a con-
clusdo dos termos do acordo (protocolo)*, que superou Campinas® e
uniu definitivamente a Mercedes-Benz a Juiz de Fora. Apds a assinatu-
ra do protocolo, em abril de 1996, o terreno foi entregue a empresa
para o inicio da construgdo da fabrica (emjaneiro de 1997), oficial men-
te inaugurada em 23 de abril de 1999.

Para o presidente mundial da Mercedes-Benz, Helmut Werner, a
decisdo dainstalagdo da empresa no Brasil se relacionou ao potencial de
crescimento da demanda por veiculos compactos nos paises que inte-
gram o Mercosul. Além do potencial de mercado, Bem van Schaik,
presidente da Mercedes-Benz do Brasil, acrescentou a estabilidade do
pais, a abertura econdmica, a implantacdo do regime automotivo e
a consolidacdo do Mercosul. Para o presidente alemao da empresa,
a escolha da cidade de Juiz de Fora se deveu a "localizagdo, infra-es-
trutura, méo-de-obra qualificada, proximidade dos mercados consu-

13

Face a "necessidade de difundir o seu produto e assegurar a entrada no mercado bra-

sileiro, até o inicio da produgdo na unidade industrial instalada em Minas Gerais"

(Oliveira e Duarte Filho, 1999, p. 45).

“ Em 13/04/96, foi anunciada oficialmente a decisdo da Mercedes-Benz de se instalar
emJuiz de Fora.

* A existéncia de um sindicato menos reivindicativo do que S&o Paulo pesou na deci-

sdo por Minas.
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midores, possibilidade de inicio imediato das obras e incentivos con-
cedidos*" (Bascchera, 1997, p. 46).

Para Nabuco e Mendonca (2002, p. 66) a escolhadeJuiz de Foratem
relacdo com as fontes de recursos naturais, pois a "empresa esta instalada
em um estado tradicionalmente produtor de minério, e o setor automo-
bilistico utiliza grande quantidade desse material, especialmente o0 aco e o
aluminio"*. Adicionalmente, os autores enfatizam a existéncia de recur-
sos humanos baratos e passiveis de qualificagdo como outro fator funda-
mental de atracdo da empresa alemd para a cidade, pois "utilizar mao-
de-obra qualificada e barata traz importantes vantagens comparativamen-
te em relacdo aos concorrentes" (Nabuco e Mendonga, 2002, p. 68).

Para Martin e Veiga (2002), a decisdo de localizagdo das empresas
alemas (BMW e Mercedes-Benz) nos EUA, nos anos 90, ocorreu em
areas interioranas, sem (ou com pouca) tradi¢do industrial, com custos
salariais baixos, cujos Estados (Carolina do Sul e Alabama) e cujas auto-
ridades locais ofereceram incentivos, além de se constituirem em green-
fields sindicais, apresentando pouca experiéncia de luta operéria.

Os greenfields oferecem excelentes oportunidades para o rebaixa-
mento de custos e aumento das margens liquidas, combinadas com ga-
nhos de escala e de especializagdo a0 maximizar a terceirizacdo e
limitar nas novas localidades as atividades finais do processo produtivo
automotivo (pinturae montagemfinal) (Martin e Veiga, 2002, p. 21).

Entretanto, apesar das vantagens locacionais da cidade de Juiz de
Fora, foi crucial o papel indutor desempenhado pelo Estado de Minas
Gerais e da Prefeitura deJuiz de Fora, através da concessdo de um con-
junto de incentivos & montadora alema.

2.1. Incentivos concedidos a Mercedes-Benz

A assinatura do contrato para a implantacdo da fabrica da Merce-
des-Benz emJuiz de Fora esteve condicionada a um acordo em que o
Estado de Minas Gerais, o municipio deJuiz de Fora e a Mercedes-Benz
se comprometeram a realizar determinados objetivos (Quadro 4).

Para Bem van Sehaik, se ndo houvesse incentivos, a producédo estaria toda concen-
trada em S&o Paulo.

Na cidade estad instalada a Belgo Mineira/SMJ, que pode fornecer pecas forjadas
contendo ago e aluminio como matéria-prima e no Estado de Minas Gerais estéo
localizadas as siderdrgicas Usiminas (Ipatinga) e ACOMINAS (Tim6teo) além do
p6lo automotivo de Betim (Fiat).
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Quadro 4. Contrato entre Mercedes-Benz, governo e prefeitura (valores/1996)

Doacéo Terreno e suas benfeitorias
Area de 2,8 milhdes m’, com valor estimado de R$50,51 milhdes

Infra-estrutura Urbanizacéo das margens do Rio Paraibuna, sistema de esgotos,
acessos vidrios, patio de estacionamento, obras para fornecimento de
energia elétrica, dgua tratada, gas natural, fibra 6tica, etc.

Participagéo Capital Nada consta
Crédico FIND/PROIM - RS112,16 milhdes para capital fixo e de giro
— Correcdo monetaria ejuros 3,5% aa.
FUNDIEST/PROE-Industria - R$16 milhdes para capital fixo
- Semjuros e correcdo monetéaria e caréncia de 120 meses
FUNDIEST/PROE-Estruturacéo - valores prefixados
— Sem juros e correcdo monetaria e caréncia dez anos
Deferimento ICMS FUNDIEST/PROE-Industria e FMDI
— Financiamento para capital de giro
— Estado: 7,75% sobre faturamento mensal — dez anos

— Municipio: [,35% sobre faturamento mensal no quarto ano e
0,67% do quinto ao décimo

- Semjuros e corregdo monetéria e caréncia 120 meses
I sencbes Impostos (IPTU, ISS e ITBI) e taxas municipais
— Prazo dez anos
Garantias e Fiancas Estado: Caucéo de a¢gdes da CEMIG: R$101,9 milhdes
— Com corregdo monetéria e reavaliacdo a cada 90 dias
Municipio: Fianca bancéria: R$3,1 milhdes
- Com corregdo monetéria

Fonte: Elaboragdo com base em Cavalcanti e Prado (1999).

Dentre as principais responsabilidades do Estado de Minas Gerais e
da Prefeitura deJuiz de Fora destacam-se: garantia do fluxo de financi-
amento de capital fixo e de giro, tanto para a unidade industrial, como
para a comercializacao dos veiculos importados; isen¢gdo dos impostos
(IPTU, ISS e ITBI) e das taxas de competéncia do municipio, por um
prazo de dez anos; oferta de garantias para a concessao do financiamen-
to junto ao Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e So-
cia (BNDES) e fianga bancaria para captacao de recursos externos; do-
acdo do terreno e realizacdo de obras de infra-estrutura no terreno e
na cidade de Juiz de Fora, para adequacdo ao empreendimento da
Mercedes-Benz.
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Com relagdo aos recursos, Estado e municipio se comprometeram a
conceder financiamento mensal para capital de giro, calculado com
base no volume de produ¢do, com recursos do Fundiest/PROE-
Industria”®, no caso do Estado, e do FMDI, no caso do municipio®.

Pelo contrato a Mercedes estard recebendo um financiamento de
capital de giro durante dez anos. O recurso sera repassado a monta-
dora, com base no ICMS que é, recolhido pela empresa. O valor
eqiivale a cerca de 80% do imposto que o Estado teria direito”. A
partir do quarto ano de operagdo da fabrica, 0 municipio passa a par-
ticipar do financiamento (Governo, 1999).

O Estado de Minas Gerais, com recursos do FIND/PROIM se
obrigou aliberar também R$112,16 milhdes (a precos de 19/04/96),
para financiamento do investimento fixo e do capital de giro*. E, com
recursos do Fundiest/PROE-Industria, R$16 milhdes (a pregos de
19/04/96), para capital fixo, em duas parcelas, para cobrir parte dos
gastos com aquisicdo de méaquinas e equipamentos que incorporem
avangos tecnol6gicos™.

Tendo em vistaque a importacdo de veiculos da Mercedes-Benz se
constituia em um instrumento essencial de penetracdo da marca no
mercado nacional, o Estado de Minas Gerais se comprometeu a con-
ceder um financiamento para capital de giro através do programam
Fundiest/PROE-Estruturacdo, em fungdo do volume de veiculos im-
portados e comercializados pelo estabelecimento de Juiz de Fora, a par-
tir del997°*.

Este fundo, cujos recursos provém do ICM S devido pela Mercedes-Benz, financia-
rd o capital de giro num nivel equivalente a 70% do ICM S devido pela empresa.

O financiamento sera expresso em percentuais incidentes sobre o faturamento men-
sal de veiculos, em operacfes do mercado interno, através daliberagdo de 120 par-
celas mensais. O prazo de caréncia para pagamento das parcelas é de 120 meses (dez
anos), sem cobrancga dejuros e atualizagdo monetéria.

Sendo R$25 milhdes com caréncia de 12 meses e R$80 milhdes com caréncia de 36
meses, sujeitos a corre¢cdo monetaria ejuros de 3,5% a.a

O contrato prevé prazo de caréncia de 120 meses e isen¢do dejuros e corregao
monetaria.

O prazo do financiamento serd de dez anos, com caréncia de dez anos para o paga-
mento, semjuros e corregcdo monetaria. O valor do financiamento correspondera a
um valor prefixado, por veiculo importado comercializado, constante durante os
trés primeiros anos e decrescente até o ano 2006.
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As contrapartidas a cargo da empresa nos financiamentos foram: co-
locacéo da unidade industrial em funcionamento, comprovacao do ini-
cio da comercializa¢do de veiculos importados na cidade de Juiz de
Fora e aporte de recursos préprios, financeiros ou ndo, em montante
equivalente a 10% do valor dos investimentos fixos, para o qual foi
computado o imovel recebido em doagdo, no valor estimado de
R$ 50,5 milhdes.

O Estado se responsabilizou por envidar esforgos para viabilizar fi-
nanciamento para investimento fixo, junto ao BNDES, e prestar fianca
bancaria para captacdo de recursos externos, viaBDMG. O municipio
se comprometeu a prestar & Mercedes-Benz fianga bancaria no Banco
de Desenvolvimento do Estado de Minas Gerais (BDMG), e a Merce-
des-Benz, em garantia das obrigacdes assumidas nos financiamentos,
se obrigou a apresentar fianga comercial de sua subsidiaria integral
(Sarexport Trading SA.), no valor de R$105,10 milhdes, atualizados
monetariamente.

Paraviabilizar a implantacdo do empreendimento em éarea do Distri-
to Industrial deJuiz de Fora, Estado (Companhia de Distritos Industri-
ais de Minas Gerais/CDI-MG) e prefeitura doaram a empresa um
terreno e suas benfeitorias, com area de aproximadamente 2,8 milhdes
de m’ e valor estimado de R$50,5 milhGes, como acima mencionado.
Além da doagédo do terreno, o municipio se responsabilizou pelos cus-
tos e pelas despesas referentes & desapropriacdo e a preparacao do terre-
no para o inicio das obras: levantamento e demarcacao; realizacdo da
andlise qualitativa do solo; desocupagéo das casas davila dos moradores
nele existentes”; demolicdo das casas e remocdo dos entulhos delas de-
correntes; cortes na encosta do morro através de terraplanagem, aterro
e planificacdo das areas e demais obras de terraplanagem necessarias a
colocacgéo do terreno nas cotas do projeto, incluindo as autorizacdes e a
execucdo do desmatamento.

A prefeitura também se responsabilizou por promover negociacgdes
junto ao Servico Nacional de Aprendizagem Industrial (SENAI), vi-
sando a realizacdo de cursos de formagdo e qualificagcdo profissional,
que habilitassem a méo-de-obra local a exercer as fungBes técnicas da
induUstria automobilistica, e o Estado se comprometeu a colocar a dis-
posicdo o fornecimento de energia elétricapara o canteiro de obras; re-
manejar as redes internas, existentes no terreno, de agua, esgoto e ga-

* Osmoradores foram transferidos para um terreno localizado nafazenda VilaAmalia,
em Barreira do Triunfo com custo de desapropriagéo do terreno de R$1,00 milhéo.
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lerias pluviais; retificar o Rio Paraibuna; preparar Estudo de Impacto
Ambiental (EIA) de toda a érea do empreendimento, além das legisla-
¢bes ambiental e de uso e ocupacao do solo.

A Mercedes-Benz se obrigou a: realizar investimentos fixos da or-
dem de R$ 695,3 milhdes e investimento total de R$ 845 milhdes (va-
lores de 1996), no periodo de 1996 a 2001, voltados para a producéo de
automoveis compactos de passeio, série A, destinados ao mercado in-
terno e externo; iniciar a producdo de automéveis emjaneiro de 1999
(prorrogéavel por 12 meses); atingir 1.500 empregos diretos no prazo de
24 meses ap06s 0 inicio da producao, usar mao-de-obra preferencial-
mente local; realizar as importacdes de automoéveis™ por meio da cida-
de deJuiz de Fora, assim como iniciar a comercializacao destes veiculos
até o primeiro trimestre de 1997 (prorrogaveis por mais 6 meses); utili-
zar preferencialmente fornecedores e prestadores de servicos (inclusive
na érea de engenharia e construcao civil) do Estado de Minas Gerais;
envidar esforcos para que os fornecedores da fabrica se instalassem em
Juiz de Fora e nos municipios proximos, apoiar a realizagdo de convé-
nios entre institui¢cdes de pesquisa e desenvolvimento tecnolégico com
instituicdes similares da Alemanha e permanecer no Estado de Minas
Gerais por no minimo 20 anos, em troca dos financiamentos e dos
incentivos ofertados.

No caso do encerramento das atividades da empresa automotiva ale-
ma na cidade deJuiz de Fora, antes de 20 anos de funcionamento, ela
pagara ao Estado de Minas Gerais e a0 municipio deJuiz de Fora, avis-
ta, o valor de R$50,51 milhdes, atualizados monetariamente, deduzido
de 5% por cada ano completo de atividade e, no caso da média semes-
tral de empregos diretos ser inferior a 1.500, o prazo de carénciaparali-
beracdo das parcelas de financiamento de capital de giro no semestre
subsequiente sera alterado (Mercedes-Benz do Brasil, 1996).

3. A fabrica de Juiz de Fora

A fabrica deJuiz de Fora foi idealizada para produzir 40 mil automé-
veis modelo Classe A em 1999 e 70 mil a partir de 2000 (300 unida-

24

A comercializacdo dos automdveis importados a partir de Juiz de Fora objetivava
ampliar a arrecadacdo de ICM S na cidade, pois 0 maior recolhimento gerado na ci-
dade ampliaria o Valor Adicionado Fiscal (VAF) do municipio, indice apurado com
base no imposto gerado pelo municipio.
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des/dia, ou sgja, 1 carro a cada trés minutos), com uma previsdo de
faturamento anual da ordem de R$1,2 bilh&o*. A producéo se destina-
ria a0 mercado brasileiro, sendo que 15% seriam exportados para o
Mercosul e outros paises da América Latina e o pregco no mercado in-
terno giraria em torno de US$25 a US$30 mil, ao cambio de US$ 1,0
para R$ 1,0, dependendo da verséo.

Entretanto, no intervalo entre a deciséo da instalacdo da montadora
e o inicio daproducdo, a conjuntura brasileira sofreu alteragdes defini-
das, principalmente pela conjuntura externa. A crise cambial que acar-
retou na desvalorizacdo cambial, no aumento dosjuros, na queda do
consumo interno e na reducdo das exportagcBes atingiu fortemente a
Mercedes-Benz. O preco do Classe A, que tinha sido estimado em
R$25.000,00 ampliou, e o carro passou a perder mercado com relacdo
a concorréncia (Renault, Citroen, GM).

Em face do novo contexto, a empresa decidiu reduzir sua producgéo
para 25 mil unidades em 1999 e acabou finalizando o ano com 14.307**
sendo produzidas. Em 2001, a Mercedes-Benz, objetivando preencher
a capacidade ociosa, iniciou emjaneiro a producdo de dez mil unida-
des/ano, do Classe C (produgcdo CKD), destinado ao mercado interna-
cional (Relatério..., 2000).

Com capacidade maxima para produzir 70 mil veiculos/ano, a
empresa produz hoje menos de 15 mil, e tal realidade imprime algu-
mas restricbes ao funcionamento adequado doJust in time externo
(logistica) e da vinda de uma maior quantidade de empresas para o
entorno da empresa. A conseqiiéncia é um sentimento de frustracéo
para os negocios da cidade, em nivel sgja de emprego, seja de renda
(Neves, Oliveira e Branddo, 2002, p. 169).

Em 1999, a empresa empregava 1.558 funcionérios, sendo 1.058 de
Juiz de Forae regido, 70 que vieram transferidos das fabricas de Sdo Pa-
ulo, 140 alemées e os demais provindos de outras partes do pais e do
Mercosul (Quadro 5).

* Para Bem van Shaik, a fébrica de Juiz de Fora devera representar 50% da receita total
do grupo Daimler-Crysler no Brasil, proporcionando um faturamento, a partir de
2000, de R$2 bilhdes.

* Destes, 8.556 foram vendidos internamente e 3.300, exportados para o México,
Venezuela e Argentina.
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Quadro 5. Producédo e pessoal ocupado da M ercedes-Benz

Producéo 1999 2000 2001 2002 2003
Classe A 14.307 15.680 9.040 8.168 6.968
Classe C _ _ 7.020 6.030 5.688
Total 14.307 15.680 16.060 14.198 12.656
Ociosidade 55.693 54.320 53.940 55.802 57.344
Pessoal 1.558 1.350 1.529 1114 1.098

Fonte: Mercedes-Benz do Brasil (2000).

A preparagdo dos funcionarios incluiu o treinamento de 450 traba-
Ilhadores, sendo que 150 foram enviados para estagiarem nas fabricas da
Mercedes-Benz na Alemanha (Bremen - pintura, Rastatt - montagem
final e Sndelfingen — manutencao, logistica e controle de qualidade). Os
trabalhadores treinados passaram a disseminar seus conhecimentos aos
demais funcionarios brasileiros (agentes multiplicadores). Além disto,
cerca de 90% da mao-de-obra empregada na Mercedes-Benz passou
pelos cursos de preparacdo do Servico Nacional de Aprendizagem
Industrial (SENAI), em conjunto com a Federacdo das Industrias do
Estado de Minas Gerais (FIEMG), através do Programa Exceléncia dos
Trabalhadores” e das atividades de qualificacdo especifica, financiada
pelo Fundo de amparo ao Trabalhados (FAT)™.

A Mercedes-Benz, objetivando criar uma nova maneira de pensar e
de agir entre seus funcionarios e, por meio de mudancgas, promover a
melhoria do ambiente do trabalho, tornando-o mais agradavel, funcio-
nal e produtivo, aplicou na unidade industrial de Juiz de Fora afilosofia
conhecida como os "5S's", utilizada pelas industrias japonesas. O
nome é formado pelas iniciais das expressGesjaponesas Seiri, Seiton, Sei-
so, Seiketsu e Shitsuke, que eqliivalem a Organizagdo, Ordem, Limpeza,
Asseio e Disciplina (Mercdedes-Benz do Brasil, 2000).

A unidade de Juiz de Fora é apontada como uma das mais modernas
do mundo. Antes da construcao, foram realizados benchmarks com ou-

21

O programa, com duragao de 3 meses, buscava reintegrar o trabalhador a um mer-
cado de alta tecnologia e economia globalizada, procurando reduzir o indice de de-
semprego.

Durante o periodo de treinamento, a empresa construiu uma minifabrica, orcada
em R$4,8 milhdes, para treinar os funcionarios em uma verdadeiralinha de monta-
gem.
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tras montadoras de automdveis instaladas no Brasil e com as fabricas
de Rastatt (Alemanha) e Tuscaloosa (Estados Unidos), da prépria Mer-
cedes-Benz. "O melhor de cada fabrica foi incorporado e aperfeicoado,
dando origem ao sistema de producdo de Juiz de Fora" (Mercedes-Benz
do Brasil, 2000).

O processo de producgéo do veiculo Classe A na unidade da Merce-
des-Benz de Juiz de Fora era composto de trés fases: a montagem bruta,
responsavel pela montagem da carroceria do automével (Amob), a pin-
tura (Apin) e montagem final, responsavel pela instalagdo de bancos,
vidros, acessorios e motor (Amof). Entre as diversas fases de producéo
existiam estoques intermediarios (estoques-pulmao), responsaveis pelo
armazenamento de um dia da produc¢é@o. Dando suporte a producéo,
estavam as areas de qualidade, manutencdo (terceirizada) e logistica.

A linha de montagem da carroceria (Amob) foi projetada em forma
de "U", com células/mddulos (estacdo de trabalho) ao seu redor, as
quais realizavam tarefas paralelas e abasteciam toda a linha. Na linha de
montagem, trabalhavam cerca de 300 operadores e eram utilizados 35
robds (soldas das partes metédlicas) para garantirem a qualidade da pro-
ducéo e evitarem que os funcionérios fossem expostos a riscos maiores
(Mercedes-Benz do Brasil, 2000).

A capacidade produtiva da area permite a montagem de 20 carros
por hora, 300 por dia, em um tempo de série de 3,2 minutos. [..]
Embora segja capaz de fazer 300 veiculos por dia, hoje aAmob fabrica
92 carros/dia em um tempo de série de quatro minutos (Neves, Oli-
veira e Brandao, 2002, p.152).

Na Apin, com capacidade de producdo de 300 carros/dias, empre-
gando 230 trabalhadores, todas as etapas da pintura eram encadeadas
numa mesma linha de produgcdo. Na Amof, com capacidade de produ-
¢do também de 300 carros/dia, empregando 370 operarios, alinha de
montagem também apresentava o formato de "U", com células/mé-
dulos de abastecimento e montagem de subprodutos paralelos a linha
de montagem.

O processo de recebimento das pecas nas linhas de montagem bus-
cava a reducédo de estoques dentro dos sistemasjust in time ejust in se-

* Para Penatti Filho (1999), a Mercedes-Benz foi pioneira, ao quebrar as barreiras
(muito fortes) existentes com outras montadoras instaladas no Brasil.
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guence, 0s quais procuravam disponibilizar a peca, 0 componente ou o
subconjunto certo, na hora certa, para cada veiculo, de acordo com a
cor ou o modelo definido na programacéo diaria da producao.

Esse processo de gestdo e integracdo garante para a empresa a re-
ducado de estoques, de espacos para armazenagem e de custos de in-
ventéario, garantindo ganhos de produtividade, aumento da quali-
dade e maior capacidade de adaptacdo as variabilidades da demanda
(Neves, Oliveira e Branddo, 2002, p. 151).

As relagBes entre as estacdes de trabalho (mddulos/células) eram ba-
seadas na clientela, ou seja, cada estacéo era cliente da anterior e de-
mandava desta Ultima o produto por ela utilizado. Da mesma forma, os
trabalhadores destas estagbes eram clientes uns dos outros, devendo
oferecer o produto certo, na qualidade certa, no momento certo, no
local certo e na seqiiéncia mais adequada (just in sequence) e ajudar o co-
lega em caso de necessidade. Para facilitar a assisténcia matua, a empre-
sa optou por dividir os operadores em equipes de, no maximo, 15
funcionarios, de acordo com o modelo japonés (Toyota) e kalmariano
(Volvo sueca) de grupos enriquecidos (estimulo & cooperacdo, rotativi-
dade nos postos de trabalho, transmissdo de habilidades, sugestes para
melhoria da producéo).

O projeto industrial da empresa, com baixo grau de verticalizagdo
combinado com a adoc¢do de técnicas just in time, previa 10 firmas for-
necedoras™, que se irdo localizar no parque industrial da montadora™,
em galpdes internos e externos, de acordo com a logistica do forneci-
mento, e que geraria mais 300 novos postos de trabalho. Estes fornece-
dores, responsaveis pela producdo ou pela oferta de itens de elevado
volume e reduzido valor agregado (minimizagdo do custo de transpor-
te) deveriam contribuir com 44% do volume do veiculo.

Dos 10 fornecedores, cinco (Continental,J. Controls, Bundy, CBA e
Lear) se localizariam dentro dos prédios industriais da Mercedes-Benz,
ao lado da linha de montagem (internos) e os demais (Magneti M.
Thyssen, Delphi, Magna e Aetha) se localizariam dentro do site da mon-
tadora, mas em galpd@es localizados a cerca de 1.500 metros da fabrica
(externos). Entretanto, devido a baixa escala de producao do Classe A,

* E exigido padrdo de qualidade para as empresas que forem prestar servigos ou pro-
duzir componentes.

* O parque custou US$47 milhdes eigual valor foi investido pelos fornecedores (Pe-
natti Filho, 1999).
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dos fornecedores externos somente a Magna se localizou dentro do site
da empresa, sendo que os demais fornecedores apenas mantiveram de-
positos (Quadro 6).

"Esses fornecedores funcionardo como parte da prépria fabrica, a
diferenca é que terdo suas proprias organizacdes, sendo responsaveis
por suas atividades e produzirdo de acordo com a demanda da linha
de montagem do Classe A" (Kirchner, 2000).

Quadro 6. Empresas do parque de fornecedores interno

Empresas Componentes
Magneri Marélli Sistemas de exaust&o/I nstrumentos de painel

Thyssen Budd Automotive Suportes do motor e radiador/reforgo do para-choque

Continental Montagem da roda com pneu

Johnson Controls Painel de instrumentos

Bundy Tubos de combustivel

Alusuisse/CBA Refor¢o do painel

Delphi Chicotes elétricos

Magna Pecas pléasticas (tampa traseira e para-choque)
Lear Car Seating Bancos dianteiros e traseros

Aethra Tanque de combustivel

Fonte: Kirchner (2000).

A empresa contava, além destes, com 113 fornecedores brasileiros,
responsaveis pela producdo de 809 partes (70% dos componentes) do
Classe A e 92 da Alemanha™, os quais forneciam 330 partes (30% dos
componentes), principalmente as laterais, o cAmbio, o motor e o siste-
ma de freios (Quadro 7).

A Mercedes-Benz inovou também com relagdo ao sistema logistico
(just in time externo) de transporte das pecas e componentes dos forne-
cedores localizados fora do parque industrial da empresa. Foram cria-
dos Centros de Consolidagdo das Pecas, proximos a grupos de forne-
cedores, de forma que estes centros funcionassem como ponto de rece-
bimento e agrupamento de pequenos volumes que seriam transporta-
dos (navios, carretas, trens) paraJuiz de Fora.

32

Muitos deles sdo empresas queja forneciam equipamentos a matriz da Alemanha.
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Quadro 7. Localizacdo dos fornecedores do Classe A

L ocalizag&o Numero de Empresas
Minas Gerais (exceto Juiz de Fora) 28
Juiz de Fora 10
S&o Paulo 70
Parana 2
Rio Grande do Sul 3
Fornecedores no Brasil 113
Fornecedores no Exterior 92
Total 205

Fonte: Nabuco e Mendoncga (2002).

A Mercedes-Benz utilizava-se de quatro centros de consolidagéo:
um na Alemanha, na cidade de Bremerhaven, (fornecedores europeus),
outro em S&o Bernardo do Campo (fornecedores da cidade de S&o
Bernardo do Campo e Estados do Parana e Rio Grande do Sul), um
terceiro em Betim (fornecedores do Estado de Minas Gerais e da cida-
de de Campinas) e um em Juiz de Fora (fornecedores instalados na
planta) (Quadro 7).

Quando a Mercedes-Benz decidiu criar o conceito de Centros de
Consolidacdo, a empresalevou em consideragdo as vantagens que 0 Sis-
tema traria: facilidade de gerenciamento e organizagéo do fluxo de ma-
terial, seguranca no abastecimento da planta, agilizacdo da entrada na
fabrica com a primeira captacéo da notafiscal sendo feita nos centros de
consolidagdo, transparéncia nos custos de transporte, otimizacdo dos
veiculos dos operadores logisticos, controle do volume de caminhG8es
em percurso externo e no interior da fabrica e menor tempo de
permanéncia das pe¢as nos caminhdes dos fornecedores.

Esse model o, baseado em centros de consolidagdo é facilitador na
reducdo de custos e no aumento da produtividade, pois evita que
cada fornecedor entregue pecas e itens diretamente na planta indus-
trial (Nabuco e Mendonga, 2002, p. 74).

As pecas produzidas no parque externo eram entregues diretamente

na linha de montagem® por um operador logistico responsavel pelo
transporte, a Cardoso Minas, empresa com sede em Belo Horizonte

33

A linha de montagem era abastecida, em média, a cada trinta minutos.
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(MG), contratada pelos préprios fornecedores com a anuéncia da Mer-
cedes-Benz. Para cuidar dos tramites fisicos e burocréticos das pegas
importadas (desde a Europa até a entrega nas linhas de produgdo em
Juiz de Fora) foi contratada a Automotive Logistics do Brasil (ALB), con-
sorcio formado pelo grupo brasileiro Multiterminais”, especializado
em logistica portudria e a empresa aleméa Schenker

Para tornar a empresa e os fornecedores mais competitivos, foi im-
plantado na unidade deJuiz de Fora o sistema PKO (Processo de Oti-
mizagdo com Fornecedores)”. Este sistema, implementado via realiza-
¢do de workshops, visava a melhoria continua dos resultados, com desta-
que para a qualidade dos produtos e a reducéo de custos, através daim-
plementacdo das propostas via troca de idéias e informacdes entre as
equipes de trabalho dos fornecedores e as da montadora. Os trésmodu-
los de trabalho do sistema PQ O sdo: o kaisen, asimplificag8o técnicae a
andlise de precos de compra.

Nos médulos de andlise de pregcos de compra e simplificagdo técnica
sdo verificados, em conjunto, todas as possibilidades de materiais alter-
nativos, buscando a simplificagdo técnica e a reducédo dos custos e, no
modul o kaisen, busca-se "eliminar os desperdicios e proporcionar mai-
or flexibilidade a producgéo por meio dareducdo do lead-time e da apli-
cacdo dos conceitos presentes no Sistema Toyota de Producédo” (Mer-
cedes-Benz do Brasil, 2000).

Face a baixa producdo da Mercedes-Benz, em 1999, com a mudan-
¢a politica no governo de Minas Gerais (entrada de Itamar Franco),
guestionaram-se os financiamentos e os incentivos fiscais concedidos a
montadora alema, tendo em vista o elevado custo para as contas publi-
cas do Estado e a auséncia dos retornos esperados do investimento para

* Também se responsabilizou pelasimportagdes de pecas dos fornecedores locais e das
exportacdes de veiculos.

** Para agilizar as operagdes, foi criada uma Estacdo Aduaneira do Interior (EADI) ou
Porto Seco, emJuiz de Fora, a apenas trés quildmetros da fébrica.

* A empresa recolhia as pegas nos fornecedores europeus e as entregava no centro de
consolidacdo que a empresa possui na cidade de Bremehaven. Dali, as pegas seguiam
de navio para o porto do Rio deJaneiro e, de ferrovia, para o Porto Seco deJuiz de
Fora, onde aguardavam o pedido da Mercedes-Benz, para entdo serem nacionaliza-
das.

“ Em 1995, aDaimler-Benz criou e colocou a disposi¢éo de seus fornecedores o mo-
delo Tandem de cooperagdo, que visava a busca de objetivos comuns através da coo-
peracdo e motivacdo dos funcionarios.
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acidade e aregido, retornos quejustificassem os recursos e o0s incentivos
despendidos pelo Estado no projeto Mercedes-Benz (Quadro 8). "O
governador Itamar Franco alega que o Estado ndo tem condigBes de
cumprir o acordo de incentivo firmado pelo seu antecessor (Eduardo
Azeredo), em fungdo dasituacdo cadtica de Minas" (Governador, 1999).

Quadro 8. Produto Interno Bruto Juiz de Fora - 1994/2000 (mil RS)

Juiz de Fora

Ano

Indistria % Servigos % Total var %
1994 1.374.134 47,3 1.509.573 52,0 2.904.365
1995 1.727.745 41,0 2.470.953 58,5 4.223.537 45,4
1996 2.246.435 44,0 2.823.816 55,5 5.087.295 20,4
1997 2.445.382 45,7 2.876.272 53,8 5.342.197 0,5
1998 2.240.203 44,7 2.748.266 54,8 5.015.286 (0,6)
1999 1.841.436 45,2 2.210.863 54,3 4.074.377 (19,0)
2000 1.828.309 44,9 2.211.480 54,3 4.068.462 (0,2)

Fonte: Universidade Federal deJuiz de Fora (2002).

Apesar dos questionamentos, o governo estadual manteve a politica
de incentivos para a montadoraalema e, inclusive, refez a clausula refe-
rente a necessidade de manutencédo de média semestral de 1.500 em-
pregos diretos para a liberacéo das parcelas de financiamento de capital
de giro no semestre subsequente. A nova clausula previa a média se-
mestral de 1.500 empregos diretos e indiretos.

A producdo do Smart Formore, anunciada para 2006, passou a ser o
grande trunfo da montadora Mercedes-Benz para reverter a baixa pro-
dutividade registrada na unidade de Juiz de Fora. Em 2003, a capaci-
dade ociosa da empresa estava em mais de 80%. Este quadro foi agra-
vado, em fevereiro de 2004, com a suspensdo da producédo do Classe C
(Relatoério..., 2004).

Em 2005, a planta deJuiz de Fora empregava 1.100 funcionarios e,
de 1999 até 2005, a montadora produziu 61 mil unidades do Classe A
na cidade. Neste mesmo ano, foi anunciada a suspensdo da producéo
do Smart e, no segundo semestre do ano, suspensa a produc¢édo do Clas-
se A na unidade industrial de Juiz de Fora. A empresa informou que
a decisdo considera "a conclusdo do ciclo de vida do modelo, que atin-
giu 0 mesmo periodo da primeira geracdo do Classe A produzido na
Alemanha" (Auto Esporte, 2005).
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ApO6s um periodo de indeciséo por parte da empresa montadora ale-
ma, a direcdo mundial da Mercedes Benz garantiu o funcionamento da
fébrica deJuiz de Fora até, pelo menos, 2007. Paraevitar o fechamento
da unidade industrial mineira, a partir de outubro de 2005 os trabalha-
dores passaram a montar o modelo Classe C, com pegas vindas direta-
mente da Alemanha, para ser vendido no mercado externo, principal-
mente o0 norte-americano.

4. Conclusodes

A decisdo de instalacdo do empreendimento da Mercedes-Benz em
juiz de Fora envolve a andlise de trés niveis de condicionantes.

Em primeiro lugar, num contexto de transformacdes produtivas e
organizacionais, caracterizado pela passagem da produgdo em massa
fordista para a producado enxuta, a indastria automobilistica mundial se
viu obrigada a se internacionalizar, devido a intensificagdo da concor-
réncia no ambito mundial, num momento de excesso de oferta e de re-
duzida rentabilidade no setor.

Em segundo lugar, adeciséo de investimento em dire¢do ao Brasil se
vinculou a definicéo de diretrizes de politica industrial dirigidas a cade-
ia automotiva no @mbito das Camaras Setoriais e ao estabelecimento do
Regime Automotivo. Associada aos parametros de politica industrial,
devem-se enfatizar a confianga dos investidores estrangeiros na estabili-
dade da economia brasileira (Plano Real) e as perspectivas que se abri-
ram para o setor, com a consolidagdo do Mercosul.

Quanto aredistribuicdo geogréafica dos novos investimentos no pais,
verificou-se que, na auséncia de politicas industriais nacionais de de-
senvolvimento industrial e regional, a politica de atracdo de investi-
mentos externos baseou-se em pesados incentivos fiscais e financeiros,
na concessdo de gastos para prover as condic¢desfisico-logisticasdo em-
preendimento, de crédito subsidiado para o capital fixo e de giro, de
isencbes de impostos e de garantias aos beneficios concedidos por es-
tados e municipios (guerra fiscal).

Em terceiro lugar, a opgdo da Mercedes-Benz por juiz de Fora obe-
deceu a aspectos inerentes a politica estadual/municipal de atragdo de
investimentos externos, ou seja, a escolha foi influenciada pelos incen-
tivos fiscais e financeiros, pela doacdo do terreno, pela concessdo de
gastos para as obras de infra-estrutura e pelas isen¢des de impostos e ta-
Xas municipais.
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Entretanto, a decisdo da montadora de automéveis Mercedes-Benz
de implantar a primeira fabrica de automoéveis fora do continente euro-
peu, emJuiz de Fora, se relaciona a estratégia global da matriz alema,
principalmente no que se refere a utilizagdo de um novo conceito de
abastecimento de sua nova fabrica no Brasil (parque de fornecedores),
no qual a logistica de transporte (fluxos) teve um papel fundamental.

Assim, a decisdo por Juiz de Fora obedeceu fundamentalmente a cri-
térios técnicos, com destaque para a localizacéo privilegiada da cidade,
ou sgja, devido a logistica de transporte ser fundamental no processo
produtivo da empresa automobilistica alemd, que trabalha com o siste-
majust in time externo, através de pecas fornecidas pelos Centros de
Consolidacdo das Pecas, localizados em Bremerhaven (AL), Sdo Ber-
nardo do Campo (SP), Betim (BH) eJuiz de Fora; a excelente localiza-
¢do geografica da cidade de Juiz de Fora, préxima (e integrada por
malha rodo-aero-ferroviaria) dos grandes centros consumidores da
Regido Sudeste (Sao Paulo, Rio deJaneiro e Belo Horizonte); arede
de fornecedores instalada no pais (S&o Paulo e Minas Gerais); e aos por-
tos do Rio deJaneiro e de Vitéria— o que foi fundamental na decisao
locacional da empresa alema.

A empresa automobilistica que se instalou emJuiz de Fora é uma
forma de organizagdo enxuta e flexivel, onde n&o é necessario com-
plementaridade de autopegas no local, pois trabalha fundamental-
mente com logistica de fluxos externo, ou seja, a empresa € uma
forma de organizagdo industrial que, apesar de gerar emprego na uni-
dade industrial, o que ela origina em seu entorno € servigos para ges-
tdo de fluxo.

Entretanto, devido a decisdo de a empresa automobilistica alema
porJuiz de Fora néo ter sido associada a criagao de sinergias na cidade
gue permitissem o surgimento de complementaridades locais capazes
de fortalecer a economia da cidade, a instalagdo do empreendimento
metal (rgico foi incapaz de gerar um conjunto de empresas encadea-
das ao seu processo produtivo que permitisse a expansdo do empre-
go e darenda no municipio, ou seja, de dinamizar a economiadeJuiz
de Fora.

| Suzana Quinet de Andrade Bastos
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