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Resumo

Neste artigo é apresentada uma avaliagfio da inddstria de bicicletas no Brasil
com base em uma série de técnicas de andlise de inddstria € concorréncia, A
avaliagio € orientada a partir de conjunto de conceitos consensual entre os
autores que abordam os temas planejamento estratégico, marketing
estratégico e estratégia competitiva.
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INTRODUCAO

Na literatura encontra-se uma série de conceitos e ins-
trumentos uteis para trabalhos rclacionados a andlisc da
indistria e da concorréncia, com vistas ao planejamento estra-
tégico (Prescott & Grant, 1988). Esse tipo de andlisc contribui
para identificagfio e avaliagfio de amcagas e oportunidades do
ambiente. Os processos de plancjamento cstratégico, tanto ao
nivel de corporagdo quanto ao de unidades cstratégicas de
negoécio, lm nesse lipo de analise um de scus pilarcs basicos.

Inimeras técnicas para andlise de indstria e concorrén-
cia sdo levadas em considcragdo por autores que abordam
os temas planejamento estratégico, markcling estratégico e
estratégia competitiva. Para efeito deste trabalho considera-
mos aquelas que, invariavelmente, sdo abordadas na litcra-
tura, Dentre outras, destacam-s¢ como mais referidas as téc-
nicas de: Andlise de Portfélio, Matriz BCG, PIMS,
Segmentagdo de Mcrcado, Segmentagdo da Industria, Curva
de Experiéncia ¢ Escala.

Ncsse contexto, no presente artigo objetivamos utili-
zar, no todo ou parcialmente, algumas dessas técnicas para
entendcr a inddstria de bicicletas no Brasil.

Considerando-sc os fatorcs limitantes de tempo, rccur-
sos e disponibilidade de fontes de informagdes (Prescott &
Grant, 1988), foram selccionadas as seguintes dimensdcs
de andlise de inddstria e concorréncia para emprcgo neste
trabalho:

e matriz atratividadc da indastria — competitividade de
negoéeio;

« segmentagiio de mercado;

« analisc da indistria com base nas forgas compctitivas;

* grupos cstratégicos;

* vantagem competitiva e estratégias genéricas;

« dimensdes de custos.

Estruturalmente, além dcsta introdugio, o texto esta di-
vidido em quatro itens. No primeiro aprescnta-sc o referen-
cial teorico utilizado para fundamentar o trabalho. No se-
guinte sintetiza-sc os procedimentos metodolégicos usados
para a sua consccugfo. No terceiro apresentamos a andlisc
da indistria de bicicletas no Brasil, demarcada pelo refcren-
cial tcérico. Finalmente, na conclusiio, sio abordadas as
principais implicagdcs decorrentes da andlise realizada,
com vistas a possiveis reposicionamentos dos atuais ofer-
tantes e/ou entrada de novos ofertantcs.

REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo aprcsentamos a sintesc das técnicas se-
lecionadas para a andlise da inddstria de biciclctas, no senti-
do de salicntar os aspectos rclevanics para cxplicar a
indistria em questiio.

Matriz atratividade da indudstria —
competitividade do negdcio

A matriz atratividade da inddstria — competitivi-
dade do negadcio propde-se a avaliar a atratividade de dife-

rentes indistrias vis-d-vis a posi¢fo competitiva atual € a
potencial dos diferentes negdceios que compdem uma corpo-
ragfio diversificada (Abell & Hammond, 1979).

A atratitividade da indistria é avaliada a partir de ele-
mentos como: tamanho do mercado e sua taxa de cresci-
mento, intcnsidade competitiva, sensibilidade a economias
de escala c ciclicalidade/sazonalidade.

A competitividade do negécio é dimensionada em
fungdo de participagdo no mercado, dominio tecnoldgico,
margens, posi¢do quanto a cscala e experiéncia ctc. Com
base ncssas varidveis, os negécios sdo classificados em al-
tamente atraentes, medianamente atraentes ¢ pouco
atraentes.

A observagiio individual de cada uma das varidveis de
atratividade e competitividade permite, por um lado, o enten-
dimento analitico do ambiente da indiistria e, por outro, indi-
ca os investimentos especificos ¢ necessdrios para competir
cficientcmente na industria (Luce & Hexscl, 1988).

O modelo, cm geral, é apropriado para empresas diver-
sificadas, com diversas unidades estratégicas de negécio. En-
tretanto, sua aplicagdo também pode ser feita em situagdes
mais especificas — por exemplo, empresas buscando definir
posi¢iio quanto a produtos ¢ scgmentos de mercado.

Segmentacio de mercado

O conccito de segmentagdo de mercado € central para
o plancjamento de marketing. Segundo Kotler (1988), "o
coraglio do marketing estratégico € segmentar o mercado,
escolher scgmentos, gerar oferta para eles ¢ posicionar-se”.

Scgmentar o mercado consiste em dividi-lo em grupos
distintos de clientes que demandam produtos € compostos
de marketing cspecificos. A cscolha envolve a mensuragio
da atratividade ¢ a sele¢do dc um ou mais segmentos para
sercm abordados. O posicionamento € o ato de estabelecer
a posi¢o compcltitiva vidvel da empresa ¢ de sua oferta
para cada scgmento selccionado.

Analise da indidstria com base nas for¢as competitivas

Os estudos de Porter (1985) contribuiram de forma im-
portantc para a andlisc de indidstria. Ele propde que a
dindmica de uma industria scja entendida a partir de cinco
for¢as competitivas: amcagas dec novos entrantes, poder de
barganha dos supridores, poder de barganha dos clientcs,
ameaga dc produtos substitutos ¢ competicdo intra-
indistria.

A pressdo conjunta dessas cinco forgas determina a lu-
cratividade da inddstria, pois clas influenciam pregos, cus-
tos ¢ investimentos — os clementos bdsicos da rentabili-
dade. O poder de barganha dos clientes ¢ a ameaga dos
produtos substitutos, por excmplo, influcnciam nos pregos
quc a indistria pode cobrar de sua clicniela. O poder de ne-
gociagdo dos clientes pode, também, influenciar os custos ¢
0s investimentos, pois clientes poderosos demandam ser-
vigos onerosos. O poder de barganha dos fornecedores de-
lcrmina o custo de matérias-primas e outros insumos. A in-
iensidade da concorréncia entre as empresas da indistria
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influencia os pregos, assim como 0s custos de competir em
dreas como decscnvolvimento de produto, propaganda ¢
equipc dc vendas. A ameaga de entrada de novos partici-
pantes fixa limites a cstratégia dc pregos. A pressio de cada
uma das cinco forgas ¢ dcterminada em fungdo da cstrutura
da indistria, ou seja, das caracteristicas econémicas ¢ técni-
cas intrinsecas a ela. A importancia dos elementos que de-
finem a estrutura de uma indistria, assim como a intensi-
dade relativa das forgas competitivas, varia de inddistria
para inddstria. Abaixo s@o apresentadas algumas dessas ca-
racleristicas.

* O poder de barganha dos fornecedores ¢ elcvado em
fungdo de: grau de concentragdo (poucos fornecedorcs);
inexisténcia de substitutos para seu produto; importancia
de sua oferta como componente do produto da indistria
compradora; porie das empresas; ameaga de verticali-
zagdo para a frente.

* O poder de barganha dos clientes é clevado cm fungdo
de: grau de concentragdo (poucos clicntes) cm compa-
rago com a indistria ofcriantc; porte das empresas; alta
participagio do produto adquirido nos custos totais; dis-
ponibilidade de informagdcs sobre o mercado, prego e
custo dos fornecedores da indistria; lucratividade de suas
operagdces; ameaga de verticalizaglio para trés.

» A ameaca dos produtos substitutos ¢ significativa quan-
do: a evolugfio tecnoldgica possibilita redugfio de custo e
prego; as margens elevadas de produgiio desses produtos
possibilitam redugiio de prego.

* A ameaca de entrada de novas empresas na indiistria
depende das barrciras a essa a cntrada. A intensidade des-
sas barrciras cstd rclacionada aos aspectos: economia de
escala; diferenciagiio de produto (identificagfio de marcas
¢ lealdade dos clientes); necessidade de capital; politica
governamental; acesso a estruturas de distribuigfo.

* A competi¢iio entre os concorrentes depende de:
nimero e tamanho dos concorrentes; taxa de crescimento
da industria; intensidade da participagdo dos custos fixos
no valor adicionado; pouca diferenciagfio dos produtos.

Embora a estrutura de uma indistria seja relativamente
estdvel, tendem a ocorrer, ao longo do tempo, modificagdcs
estruturais, alterando a intensidade total e a rclativa das
forgas competitivas.

Grupos estratégicos

Grupo estratégico € um conjunto de cmpresas, dentro
de uma inddstria, que scguc cstratégia similar, scgundo um
conjunto de dimensdes cstratégicas (Porter, 1980). Dentre
as dimensdes estratégicas que definem um grupo estratégi-
co podem ser citadas: imagem de qualidade, integragfio ver-
tical, cscopo geografico, canal utilizado, servigos ¢ métodos
de produgfio. Uma inddstria pode ser formada por dnico

grupo estratégico se seus componentes seguirem, essencial-
mente, a mesma estratégia. Em outro extremo, cada empre-
sa pode se constituir em um grupo estratégico. Entretanto,
usualmente hd nimero reduzido de grupos estratégicos, o
que sintetiza as difcrengas estratégicas entre as empresas de
uma inddstria. O mapa dos grupos estratégicos rcflete um
determinado momento, podendo se formar novos grupos
com base em novos posicionamentos competitivos ainda
ndo identificados/seguidos. Grupos estratégicos ndo equi-
valem a segmento de mercado ou estratégias de segmen-
tagdo, mas sdo dcfinidos com base em concepgdo mais am-
pla da postura estratégica. Os grupos estratégicos diferem,
scguidamente, em suas propostas de produtos e marketing,
mas isto nem sempre ocorre. Na industria quimica, por
exemplo, temos situagdes de identidade de produtos, mas
h4 diferengas nas propostas de produgfo, logistica e inte-
gragfo vertical (Porter, 1980).

A competi¢do tende a ser maior entre as empresas de
um mesmo grupo. Entretanto em muitas ocasides o0s
clientes de diferentes grupos sdo 0s mesmos, encontrando-
se, constantemente, situagdes de competigfio entre empresas
que os compdem.

As cinco forgas competitivas que definem as condigdes
de uma inddstria particularizam-se ao nivel de grupo, fa-
zendo com que eles diferenciem-se em termos de atrativi-
dadc. Consideram-se entrantes potenciais em um grupo tan-
to as empresas ndo atualmente na indistria, como outras
posicionadas ¢m outros grupos dessa inddstria. Produtos
substitutos sdo aqueles produzidos por outras indistrias, as-
sim como 0s pertencentes a outros grupos da indistria. Os
podercs de barganha dos clientes e dos supridores tendem a
apresentar caracteristicas peculiares em rclagdo a cada gru-
po. Além disto, scus poderes poderdo, também, ser influen-
ciados pelas compras e pclos suprimentos feitos cm outros
grupos.

As barreiras protetoras da indistria como um todo e as
que dificultam a entrada de outros ofcrtantes personalizam-
sc ao nivel de grupo, denominando-se barreiras a mobili-
dade. As barreiras 4 mobilidade ndo sé protegem as empre-
sas pertcncentes a um mesmo grupo estratégico contra a en-
trada de outras cxternas a inddstria, como constitucm-se em
impedimentos a4 mudanga de posigdes cstratégicas de um
£rupo para outro.

Vantagem competitiva e estratégias genéricas

As tentativas de enquadrar as cstratégias empresariais
cm modelos genéricos t€m sido desenvolvidas por diversos
autores. Porter (1985) propde duas estratégias genéricas:
busca de vantagens em custos e diferenciagfio. Estas estra-
tégias sdo utilizadas visando a obtengdo de vantagem com-
petitiva sobrc os concorrentes.

A vanlagem em custos ¢ obtida através do desenvolvi-
mento de atividades ccondmicas e tecnolégicas a custo
menor do que o dos concorrentes para um mesmo conjunto
de beneficios ofertados ao cliente. '

A vantagem de diferenciagdo ¢ atingida pelo desenvol-
vimento de atividades econdmicas ¢ tecnolégicas de forma
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tal que gere oferta de beneficios diferenciados, viabilizando
um sobreprego. Esta situagio pressupde ser o custo de
obtengio dessa oferta menor do que o diferencial de prego
obtido (Luce & Hexsel, 1988).

Quando o escopo das estratégias referir-se a um seg-
mento, estaremos diante de uma posigao de foco. Este posi-
cionamento busca vantagem sob forma de diferenciagfio ou
custo em um segmento de mercado e nio para 0 mercado
como um todo.

A consecugBio da vantagem competitiva sob forma de
custo ou de diferenciagdo baseia-se em conjunto de habili-
dades, recursos e requisitos organizacionais especificos.

. Dimensoes de Custos

O planejamento estratégico de mercado baseia-se em
dois importantes ingredientes analfticos: andlise das oportu-
nidades de mercado e entendimento de custos (Abell &
Hammond, 1979).

A posiglo de custos da empresa resulta de agdes es-
pecificas ou combinadas quanto a elementos como (Porter,
1985), economia de escala, cfeitos da experiéncia, inte-
gragdo vertical, custos dos insumos, design dos produtos e
sistemas de distribui¢fo utilizados.

A posiglio de custos obtida a partir de economia de es-
cola e do efeito da experiéncia pressupde a busca de vo-
lumes de negécios maiores do que os dos competidores. No
caso de econormia de escala esses volumes s#o considerados
em dimens3o temporal fixa, definida por perfodo, enquanto
que na situag@o de efeito de experiéncia os volumes dizem
respeito a uma dimensio temporal cumulativa e continua
(Luce & Hexsel, 1988). A participagdo dc mercado tem
sido utilizada como uma forma de ler a posiglio de custos
de uma empresa (Abell & Hammond, 1979). Entretanto,
deve ser salientado que ela tem utilizagio mais dircta no en-
tendimento da posigdo de custos em relagfio ao efeito escala
¢ n3o ao efeito experiéncia. Para a leitura do efeito expe-
riéncia, o correto seria utilizar a participagio de mercado
decorrente da produ¢do cumulativa da empresa (Ghema-
walt, 1985).

METODO

Os principais procedimentos mectodoldgicos adotados
neste estudo estdo a seguir sintetizados.

A coleta dos dados foi feita no periodo compreendido
entre maio ¢ junho de 1989. Os dados utilizados no traba-
lho foram obtidos através de fontes secunddrias e primdrias.
As principais fontes secunddrias foram os registros exis-

_tentes nas institui¢®es de classe, direta ou indiretamente re-
lacionadas 2 inddstria analisada. Dentre elas destacam-se a
ABRACICLO e a ABINEE. Foram também utilizadas
como fontes secunddrias publicagdes nacionais e interna-
cionais, especificamente ligadas ao setor, bem como
catdlogos, folhetos e balangos dos principais ofertantes de
bicicletas no Brasil.

As fontes primdrias foram: trés ofertantes de bicicletas,
cinco supridores da indiistria, cinco atacadistas e trés vare-

jistas de bicicletas e dois conhecedores do setor. Para a co-
leta de dados primdrios utilizou-se a técnica de entrevista
estruturada, aplicada pelos préprios autores do trabalho.

A INDUSTRIA DE BICICLETAS NO BRASIL

Efetuaremos a andlise da industria de bicicletas no Bra-
sil, segundo o referencial tedrico apresentado. Os conceitos
tedricos foram utilizados de forma direta ou indireta e,
ainda, de forma interligada em alguns casos. No quadro 1
s30 apresentadas algumas caracteristicas dessa indistria.

Quadro 1

Caracteristicas da Indistria de Bicicletas no Brasil

Tamanho do mercado
« 2.235.800 bicicletas/ano 89 — US$ 200 milhdes
« Pegas de reposigio: US$ 165 milhdes/ano 89

Estrutura da Indiistria
» Indistria dominada por duas grandes empresas, com
participacdes iguais
« As empresas correspondem a quase 100% do mercado -

Distribuigio
« Concentragiio nas grandes redes varejistas
« Suprimento de pequenos varejistas por estrutura atacadista
» Mercado de reposi¢io dominado por grandes atacadistas
« Assisténcia técnica desenvolvida independentemente das
duas empresas, através de grande nimero de pequenas
oficinas

Tamanho do Mercado e Evolugao

O mercado brasileiro de bicicletas ¢ dominado por
duas grandes empresas — Caloi ¢ Monark — que, conjun-
tamente, €m quase 100% de participagdo. Apresentiou ta-
xas de crescimento significativas até 1980 (ver quadro 2 e
figura 1). Nessa década, acompanhando o padrdo da econo-
mia brasileira, 0 mercado caiu substancialmente até 1983,
retomando o crescimento até 1986. Houve nova queda de
1986 a 1989, observando-se nesse periodo taxa média nega-
tiva de 4,3% ao ano, enquanto, no mesmo periodo, o cresci-
mento da produgfo industrial no Brasil foi de 0,2% ao ano,
na média (ver quadro 2). O mercado de bicicletas e de suas
pegas de reposicio atingiu cerca de US$ 360 milhdes (ver
quadros 3 e 4).

Segmentos de Mercado

O mercado estd segmentado em dois grandes grupos,
com participaglo de mercado semelhantes: transporte ¢ la-
zer/esporte. Nos (iltimos anos tem sido observado crescimen-
to significativo da participagdo do segmento lazer/esporte.

No scgmento transporte hd poucos modelos ofertados e
as bicicletas sdo de construglio mais robusta com bagageiro,
pdra-lamas e pneus para chdo batido. As bicicletas deste
segmento s3o também de tamanho maior, normalmente
com aro 26,
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QuadroA 2

Produgo de Bicicletas no Brasil

1975 — 1989
Ano Produgio
1975 1.106.900
1976 1.545.500
1977 1.656.100
1978 1.600.620
1979 1.846.427
1980 2.797.603
1981 2.454.896
1982 2.185.439
1983 2.050.000
1984 2.150.000
1985 2.020.452
1986 2.535.305
1987 2.249.000
1988 2344.500
1989 2.235.800
Taxade 75 - 89 5.2%
Taxa de 86 — 89 (4,3%)
Taxa média produgio
industrial no Brasil de 86 — 89 0,2%

Fontes: + ABRACILO
+IBGE

Milhdes

Y b —p——
75 76 77 78 79 80 81 82 83 84 85 86 87 88 89
Anos

Fonte: ABRACICLO
Figura 1: Produgdo de Bicicletas — Brasil (75-89)

No segmento lazcr/esporte hd os seguinies sub-
segmentos: cross, [cmininas, infantis e esportivas.

No subsegmento Cross as bicicletas sdo reforgadas,
adaptadas para acrobacias e destinadas 3 clientela infanto-
juvenil (aros de tamanho 20).

O subsegmento Feminino tem bicicletas do tipo delica-
do (leve e em cores suaves) € sem barra. Este subsegmento
tem sido o principal rcsponsivel pelo crescimento, nos

ultimos dois anos, do segmento lazer/esporte.

O subsegmento Infantil tem oferta do tipo brinquedo
e compete com outras altemativas nessa linha. Em razdo
desta caracteristica, este subsegmento apresenta sazonali-
dade maior do que as dos outros segmentos.

O subsegmento Esportivo apresenta o maior grau de di-
ferenciagdo de produto, comparativamente as outras ofertas
do setor. As bicicletas s3o leves, com marchas, pneus espor-
tivos e estreitos, guidon especial € outros acessorios es-
pecificos. Este subsegmento € pequeno no mercado brasilei-
ro (cerca de 5%), quando comparado ao mercado americano
cuja participagdo no mercado total chega a atingir 60%.

Os dois principais ofertantes do mercado brasileiro (Ca-
loi e Monark) atuam em todos os segmentos, mas hi leve con-
centragdo da Monark no segmento Transporte e da Caloi no
segmento Lazer/Esporte. Estatend@ncia de segmentagdofeza
Caloi concentrar seus negdcios nos grandes centros urbanos,
enquantoa Monark vende mais em mercados nos quais predo-
minaadcmanda por transporte (Nordeste e Sul do Brasil).

Andlise da industria com base nas forgas competitivas

A andlise efctuada salienta dimensdes demarcadas
pelos itens abaixo.

Competitividade entre as empresas do setor
Grupos estratégicos e propostas compelitivas

As empresas que disputam o mercado brasileiro de bi-
cicletas segucm propostas estratégicas, permitindo en-
quadrai-las em dois grupos estratégicos. Um € formado pe-
los dois ofertantes dominantes, Caloi e Monark, e 0 outro
por pcquenas empresas montadoras.

As empresas que formam o grupo dominante apresentam
como elementos centrais de suas propostas competitivas cus-
tos baixos ¢ identificagfio de marca. A posi¢io de custos foi
atingida através de volumes de produgfo crescentes, s quais
possibilitaram a obtengfio de economias de escala/porte em
suprimentos, produgfo ¢ marketing. A identificagdo de mar-
ca decorreu dos elevados gastos promocionais em mass mi-
dia. A cstratégia de produto estd centrada em uma ofcrta ade-
quada ao poder aquisitivo da populagdio brasileim —
produtos com pregos baixos ¢ padrio de qualidade inferior,
quando comparados com a oferta existente em outros paises.

O outro grupo € formado por reduzido niimero de ofer-
tantes de pequeno porte como Odomo, Gallo ¢ Tekciclo*.
Essas pequenas empresas s30 basicamente montadoras, pro-
duzindo internamente poucos componentes. Além delas,
participam deste grupo, com pequenos volumes, grandes
atacadistas que montam bicicletas a partir dos componentes
por eles comercializados. A continua perda de posigfo
competitiva ¢ 0 baixo volume de ncgécios das empresas
deste grupo (menos de 2% das vendas) indicam a pouca

*  Por ocasifio da pesquisa de campo a Tekciclo era recém-instalada e
a Gallo estava retirando-se do mercado.
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Quadro 3

Mecrcado de Componentes
(Pregos de Agosto/89 — com 1PI incluso)

Produgdo/Ano Unidades/Ano Consumo das Montadoras Mercado de Reposigio

Mil Pegas Mil BTN Mil Pegas Mil BTN Mil Pecas Mil BTN
Pneus/Céameras 11.700 157.213 4.800 64.498 6.900 92.715
Roda Livre 4.060 13.714 2.400 8.107 1.660 5.607
Pé-de-Vela 5.900 26.790 2.400 10.898 3.500 15.892
Corrente () 5.600 24.889 2.400 10.667 3.200 14222
Freios 3.500 19.548 2.400 13.404 1.100 6.144
Aros 10.000 81.777 4.800 39.253 5.200 42.524
Raios " 2.500 4.7717 1.200 2.293 1.300 2484
Quadro/Garfo 3.400 70.695 2.400 49.902 1.000 20.793
Caixa/Diregio 3.950 3.804 2.400 2311 1.550 1493
Selim 3.160 10.838 2.400 8.231 760 2.607
Outros - 46.005 - 23.285 - 22.720
Totais - 460.050 - 232.849 - 227.201¢*%

Notas: () Uma corrente para uma bicicleta equivale a mais ou menos 1,35 m

") Grosas
(***)  US$ 160 milhdes (US$ 1.00 = 1.38 BTNs

Quadro 4

Tamanho do Mercado
(Biciclctas ¢ Componcntes — 1989)

Especificagio Milh&es de USS
1. Mercado de Reposigdo 164
2. Bicicletas

+ Unidades: 2235800

* Preco Unitdrio: US$ 89.00

+ Total 199
Mercado Total (1+2) 363

viabilidade econbmica de suas propostas estratégicas, no
momento. Esta situa¢do permite concluir que a andlise das
forgas competitivas da indistria deve ser feita, basicamente,
a partir do entendimento das mesmas no grupo dominante.

Em razdo do baixo grau de complexidade da manu-
ten¢do ¢ do conscqiiente nimero ¢levado cxistente de ofici-
nas de consertos, as emprcsas que compdem a indistria de
bicicletas no Brasil — tanto as do grupo dominanic quanto
as outras — nfo privilegiam, em scus processos competiti-
v0s, a assisténcia técnica.

A nivel internacional, segundo Porter (1985), diferente-
mente da situagdo brasileira, a existéncia dc grupos cstratégi-
cos marca o quadro competitivo da indistria de bicicletas. A
qualidade do produto (especial ou razodvel) e o tipo de canal
utilizado (distribui¢fio exclusiva ou intensiva) sdio dimensoes
estratégicas que possibilitam considerar as empresas cm gru-
pos estratégicos (Porter, 1983). Os participantes desses gru-
pos possucm barrciras cspecificas 4 mobilidade, com relagiio
a teenologia, imagem de marca ¢ fidelidade do canal de dis-
tribuigdo. O nivel extremo dos segmentos de alta qualidade e

altos pregos, ainda no contexto internacional, é representado
pelas bicicletas de dez marchas, com estrutura leve (ligas es-
peciais) e acabamento esmerado. Nesse segmento hd produ-
tos com pregos acima de US$ 1.000. A eventual consideragdo
desse segmento no mercado brasileiro parece ndo apresentar
viabilidade, tendo em vista o pequeno volume dos negdcios
realizados com bicicletas de dez marchas, pois s3o os produ-
tos de pregos mais clevados (cerca de 30 a40% mais altos).

No mercado brasilciro houve uma tentativa de criar
proposta estratégica semelhante a existente ao nivel interna-
cional, quando a Peugeot instalou-se em Minas Gerais. Esta
cmpresa procurou cultivar um segmento de mercado que
valorizassc a qualidade ¢ estivesse disposto a pagar mais
por uma bicicleta. Dificuldades dc suprimento, denro das
cspecificagdes desejadas, bem como pouca sensibilidade do
mercado em responder favoravelmentc a uma proposta
desse tipo, teriam sido fatores bdsicos para o enccrramento
das atividadcs da empresa no Brasil.

Custos e Competitividade

Com o propdsito dc entender a dimensdio custo na es-
traiégia compeltitiva das empresas do sctor procedeu-se a
uma avaliagdo da participagdo de cada um dos componentes
basicos de uma bicicleta na consltituigdo do scu custo total.

Os principais componentes de uma bicicleta (ver figura
2) e scus respectivos percentuais na composigdo do custo
industrial do produto estio rclacionados na tabela 1.

Caloi ¢ Monark cstfio verticalizadas em quase todos os
componenics, exceto pneus e correntes. No cntanto, a Caloi
supre-se, externamente, de pé-de-vela, embora tenha insta-
lagdes para produzi-lo. A Monark estd parcialmente verti-
calizada na produgiio de raios (os niples nio sdo produzidos
intcrnamente) ¢ adquire, parcialmente, os injetados (pedais
¢ carcaga do selim).
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A opgio pela verticalizagio decorreu das dificuldades
de suprimento e das oportunidades de redugio de custos.
Tanto a Monark quanto a Caloi comegaram como montado-
ras de bicicletas, utilizando pegas importadas. Passaram,
gradualmente, a produzi-las internamente em razio dos
pontos indicados acima.

A estratégia de verticalizagdo adotada nio conduziu,
aparentemente, a vantagens de custos em pegas € compo-
nentes. Esta afirmagiio tem como base a existéncia, no mer-
cado brasileiro, de estrutura de suprimento de pegas inde-
pendente dos dois grandes ofertantes que se mostra

Tabela 1

Custos de Componente
(Composigio Percentual — Pregos de Agosto/89)

Componentes Bisicos
de uma Bicicleta

Participagio no
Custo Total %

competitiva. Além disto, essa assertiva é reforgada pelo fato
de tanto a Monark quanto a Caloi suprirem-se de pegas e
componentes de terceiros, embora estejam aptas a produzi-
los.

As vantagens de custo apresentadas pelas empresas Ca-
loi ¢ Monark tém origem em outras dimensdes que nfo a de
fabricacio de pegas. Essas vantagens devem estar relacio-
nadas a efeitos de escala e experiéncia em dreas como mon-
tagem, marketing ¢ administragéo.

Poder de barganha dos clientes

A distribui¢do de bicicletas concentra-se nas grandes
redes varcjistas, destacando-se: Hermes Macedo, Mesbla,
Arapui e Casas Pernambucanas. Os pequenos varejistas sfo
atendidos por empresas atacadistas. A posi¢do de barganha
da estrutura varejista, representada por grandes cadeias, €
fator marcante na determina¢io dos pregos médios da
industria. As negociagdes, de modo geral, sdo realizadas no

Quadro e Garfo 28,1 estilo leildo, fazendo-se a escolha com base, preponderante-
Pneus e Camaras 18,1 mente, na varidvel prego.
Aros 111 A d . distribui ts d
Freios 75 s pegas de reposi¢do §ﬁo istribuidas atr_aves e
Pé.de-Vela 6.1 grandes atacados como: Sunei, Izapa, De Angeli ¢ Casa
Corrente 6,0 Merciirio, em Sdo Paulo; € Arduin, no Rio Grande do Sul.
ls‘olfia Livre 32 Estes atacados vendem para oulros menores, para varejos €
elim X = x
Raios 26 oficinas de manuteng3o.
Caixa de Diregdo 13
Outros 10,0 Poder de barganha dos supridores
Total 1000 Existe no mercado brasileiro estrutura de suprimento
Quadro
Selim

~

Roda Livre

Aro

Pneu

Corrente

Pé de Vela

Pedal

Caixa de Diregao
Freios

Garfo

Raio

Niple

Figura 2: Principais Componcntcs de uma Biciclela
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que permite a montagem de bicicletas, independentemente
da Caloi ¢ da Monark. Pequenas montadoras existentes no
mercado sdo evidéncias dessa possibilidadc. Essas empresas
adquirem os componentes no mercado, exceto o quadro ¢ al-
gumas pegas da diregfio que sio produzidos internamente.

Observa-se nessa estrutura de suprimento o dominio de
reduzido niimero de ofertantes para cada tipo de compo-
nente. De modo geral, esses ofertantes concentram-se na
fabricagiio de somente um componcnte, atuando basica-
mente no mercado de reposigao.

As empresas Caloi e Monark esto aptas a produzir, in-
ternamente, quase todos 0s componentes, €xceto pneus €
correntes. Esta situa¢do induz-nos a concluir nfio existirem
na estrutura supridora elementos tecnoldgicos e de concen-
tragdo de oferta, com cxcegdo de pneus e correntes, que
déem aos supridores poder dominante junto as duas
maiores empresas do setor.

Tem-se observado, no cntanto, gradativo aumento de
porte dos supridores dc roda livre, pé-de-vela, raios ¢ pe-
dais. Estes supridores estfo se expandindo com base no cul-
tivo agressivo ao mercado de reposig¢do, cujo porte ndo é
desprezivel (US$ 160 milhdes/ano). Isto pode estar indican-
do gradativo aumento do poder de barganha desses supri-
dores, com base em custos menorcs decorrentes de scus
portes/volumes.

Na estrutura de suprimento algumas situagdes particu-
lares merecem destaque. Em pneus/camaras e em correnles
a oferta é dominada por um ou dois ofertantes. Esses ofer-
tantes t€m prote¢des baseadas ecm elementos tecnolégicos €
em custos decorrentes do efeito escala, a partir de ampla
linha de produtos relacionados (custos compartilhados). A
Pirelli produz linha completa de pncus destinados aos mais
variados usos € a Omark produz correntes para motosserras
e méquinas agricolas.

Em pé-de-vela ha forte posi¢do da Duque, decorrenie
de seu porte € de um dominio tecnoldgico especifico cm
forjaria, qualificando melhor o produto (forjaria a frio). A
empresa estd também expandindo suas atividades cm roda
livre, tendo instalado uma planta para tanto, recentemente.

Em aros a Eninco aprcsenta posigdo significativa, par-
ticipando com aproximadamente 50% do total dc mercado
desse componente. Sua posigfio de custo ¢ reforgada pelo
escopo de sua linha de produtos, visto que ela atcnde tam-
bém o mercado dc aros para motocicletas.

CONCLUSOES

Neste estudo salicnta-se, especialmenie, as dimensdcs
da industria de bicicletas no Brasil as quais mcrecem
destaque, a titulo de conclus3o.

+ O tamanho do mercado de bicicletas no Brasil é de US$
360 milhdcs e tem sc mantido relativamente estaciondrio
nos ultimos anos. Um melhor cniendimento dessas di-
mensoes, cntretanto, requer a consideragio de parimetros
para julgamento. O valor desse mercado deve ser avaliado
em rclagdo a outros, para que se possa concluir acerca de
seu significado e porte. Por exemplo, o tamanho desse

mercado equivale ao do de lava-roupas, lava-lougas e se-
cadoras no Brasil que, segundo a Associagfo Brasileira da
Inddstria Eletro-Eletronica (ABINEE), era de aproxima-
damentc US$ 350 milhdes em 1988. Da mesma forma, as
taxas de crescimento devem ser julgadas em relagio a in-
dicadores gerais de evolugiio econdmica, como por exem-
plo PIB e produgdo industrial.

A pesquisa identificou dois grupos estratégicos. A re-
levincia do grupo dominante é marcante, portanto a
Inddstria de Bicicletas no Brasil deve ser entendida, no
momento, tendo-o como base. No entanto, deve ser
destacado que outros grupos relevantes podem se for-
mar, independente da situagfo atual. A referéncia do es-
tudo A situagfio internacional ilustra essa possibilidade.

Um novo entrante, querendo competir nessa indistria aos
moldes do grupo dominante, deveré transpor um conjun-
to de barreiras. Em fungio do porte dos dois maiores
ofertantes, um novo entrante deverd buscar uma partici-
pagdio significativa de mercado para conseguir operar a
custos baixos. Os custos baixos s3o a base de sustentagdo
da Caloi ¢ da Monark — um novo entrante deverd en-
frentar essa situagfio. Indicativos do porte das duas
grandes ofertantes podem scr observados pela posigio de
scus balangos em 31/12/89, na qual o patrimonio liquido
das mesmas somava, aproximadamente, US$ 45
milhdes. Considerando a imagem dos dois principais
ofcrtantes e os gastos promocionais atualmente emprega-
dos para sustentar essa posi¢gio, um novo entrante
deverd, necessariamente, investir macigamente em propa-
ganda. Para tanto, t€m-s¢ como referéncia as verbas dos
atuais ofertantes para propaganda, superando US$ 3
milhdes anuais. Vale considerar serem 0s investimentos
em propaganda de clevado risco, em razdo de sua intan-
gibilidade. Além disto, o novo entrante deve dispender
mais recursos do que os atuais ofcriantes, pois precisa
fazer uma marca. Levando-se em consideragfio os in-
vestimentos a screm realizados (promogao, ativos fixos €
capital de giro) e a necessidade de recursos para atingir
volumes e participagdes de mercado que possibilitem a
obtcngdo de vantagens de custo, um novo entrantc
deverd cstar em condigdes de operar com fluxos de
caixa negativos, por longo periodo.

Considerando as baixas taxas de crescimento atualmente
cxistentes na indistria, a capacidade ociosa dos atuais
ofertantes, scus portes € a concentragio, um novo en-
trante poder4 ser fortemente repelido. Este cendrio indi-
ca que cle so atingird um porte significativo, para obter
vantagens de custo, se conseguir roubar fatias de mer-
cado dos dois atuais ofertantes.

O tamanho do mercado de reposigdo e o seu crescente
dominio por parte de alguns ofertantcs t&ém-lhes propicia-
do vantagens de cscala frente s empresas Monark e Ca-
loi. Esta posi¢do indica tendéncia de aumento do poder de
supridores, decorrente de vantagens em custos.
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« O fortalecimento de uma estrutura supridora, baseado em
baixos custos, poderd estimular o crescimento do grupo
das empresas de pequcno porte, cuja estratégia assenta-se
hoje, basicamente, na montagem. A viabilidade de ex-
pansiio desse grupo ocorrerd em fungio da importancia
dos custos dos componentes no custo total dec uma bicicle-

ta. Se cles forem significativos e os pequenos ofertantes
conseguirem contrabalancar as posi¢des de custo dos
grandes ofecrtantes em marketing, montagem e adminis-
tragdo, 0 processo de entrada poder-se-4 intensificar, A
eventual ocorréncia desse movimento alterard a posi¢lio
das forgas competitivas da Inddstria.

Abstract

This study evaluates the Brazilian Bicycle Industry using several techniques
for analysis of industry and competition. The techniques were selected among
thc most commonly used by authors in the fields of strategic planning,
strategic marketing and competitive strategy.

Uniterms:

« bicycle industry
« industry analysis

 compelition

« compeltitive strategy
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