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RESUMO

O presente trabalho tem como objetivo o levantamento das pequenas
montadoras de automdéveis do Brasil, a analise da dindmica dessa industria, a
classificacdo dos segmentos e o estudo de alguns casos do setor. Para tanto,
foi utilizada a metodologia de andlise da industria proposta por PORTER
(1986). Foram escolhidas cinco empresas, dos grupos estratégicos do setor, e
foi realizada uma analise SWOT. A conclusao desse trabalho se d4 com a
analise dos aspectos estudados na industria e nas empresas em relacdo ao

seu potencial futuro.

Palavras-chave: Engenharia de Produgdo. Administracdo. Politica

Administrativa.



ABSTRACT

The subject of this work is the research about small Brazilian automobiles
factories, the analysis of the dynamics of these industry, the classifications of
the segments and some business cases in the field. To do this, PORTER
(1986) methodology for industry analysis was used. Five factories were chosen
from all strategic segments of the industry to perform a SWOT analysis. The

conclusion of this work is the analysis of future potential of these factories.

Keywords: Industrial Engineering. Administration. Administrative Politics.
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1. Introducgao

1.1 Objetivo

Esse trabalho tem como objetivo a analise do ambiente competitivo das
pequenas montadoras de veiculos automotores nacionais, o estudo dos grupos

estratégicos presentes no setor e de casos de negocios.

Entende-se por pequenas montadoras de veiculos nacionais, empresas de
capital nacional que produzem veiculos automotores em pequena escala, tal
que sua producao total anual (somando-se todos 0os modelos) ndo exceda 1000
unidades por ano.

O resultado do trabalho permite o entendimento da dindmica da industria para
interessados em investir no setor, criando uma base para a criacdo de um

plano de negdcios.

Devido a complexidade, amplitude do trabalho e a necessidade de adaptar o
estudo ao trabalho de formatura, optou-se por fazer uma anélise qualitativa.
Para a analise da industria foi utilizada uma metodologia de andlise prescritiva,
com base na escola de pensamento estratégico de posicionamento (Positionig
School), e para os casos de negdcios foi realizada uma analise SWOT.

1.2 Justificativa do Tema

O autor, apesar de graduando do curso de engenharia de producéo, acabou
por direcionar a sua formagao para a engenharia de produto. Durante o periodo
da graduacdao ele contribuiu no projeto SAE Mini Baja (competicao
automobilistica entre universidades de engenharia organizada pela SAE Brasil),
onde era o responsavel pela andlise dindmica do veiculo e dos projetos de

suspensao e direcao.



O projeto gerou a duvida entre os participantes sobre a viabilidade de se
montar uma pequena montadora de automdveis, ja que todo ano os integrantes

eram obrigados a projetar e construir um novo veiculo.

Foi entdo que autor resolveu utilizar os seus conhecimentos de Engenharia de
Producédo, aprendidos durante o curso de graduacdo, e o seu trabalho de
formatura para contribuir com um estudo sobre o setor de maneira a ajudar na
futura construcao de um plano de negécios. Acreditando que antes da criacao
de um plano de negdcios é necessario o entendimento do setor.

O autor fez um levantamento das empresas do setor através de pesquisas na
Internet, em revistas especializadas e eventos, com intuito de gerar contatos
para o presente trabalho, e posteriormente foram realizadas diversas visitas em
diversas empresas do setor possibilitando a analise sistémica de cada

empresa.

Todas as visitas e entrevistas geraram diversas possibilidades de estudo sobre
o tema, de maneira a estudar todo o setor, foi escolhida uma metodologia de
andlise qualitativa, conforme foi descrito no objetivo do trabalho.

1.3 Resumo dos capitulos

Visando um melhor entendimento sobre o conteido de cada capitulo do
presente trabalho, uma breve descricdo sobre cada um deles é realizada a

sequir.

O capitulo 2 apresenta a metodologia de pesquisa utilizada no trabalho e as
fontes de dados utilizadas.

O capitulo 3 faz uma revisédo tedrica do estudo da estratégia industrial e as
adaptacées realizadas para a presente andlise. Essa revisdo enfatiza a forma
que fatores externos e internos se relacionam de maneira a contextualizar uma

empresa dentro de uma industria.

O capitulo 4 tem como objetivo documentar o levantamento realizado de todos
0s pequenos fabricantes de veiculos do Brasil e separa-los de acordo com a



classificagdo dos grupos estratégicos (realizado no capitulo 5). E realizada uma
breve descricdo de algumas empresas com o intuito de mostrar ao leitor suas

diferencas e peculiaridades.

O capitulo 5 utiliza a metodologia apresentada no capitulo 3 na industria
descrita no capitulo 4.

O capitulo 6 apresenta cinco estudos de casos do setor. Para cada um dos
casos é realizada uma analise SWOT utilizando em parte os dados colhidos
com as proprias empresas e com os resultados do estudo do capitulo 5.

O capitulo 7 apresenta a conclusao do trabalho, refletindo sobre as anadlises
dos capitulos 5 e 6.



2. Metodologia

De acordo com AGRISANO & LAURINDO (2004) a metodologia de analise
setorial pode ser dividida em estagios, identificando em cada um deles os

objetivos e os resultados, conforme é representado na figura 01.

Passos do modelo Entendimento

Passo 1 Entendimento do
Descricao do mercado ambiente
Passo 2 Entendimento dos
Descrigao das empresas competidores
Passo 3 Entendimento das
Estudo das forcas estruturais régras
Passo 4
Analise da concorréncia Entendimento do
comportamento dos
Passo 5 concorrentes

Andlise do posicionamento
estratégico das empresas

Figura 1: Passos da andlise setorial (adaptado de AGRISANO & LAURINDO)

Para o presente trabalho também foi utilizada essa metodologia, onde
inicialmente foi realizada a descricdo do mercado, com o intuito de entender o
ambiente competitivo, e na sequiéncia, foi realizada a descricdo das empresas
presentes nele, com foco nas de maior destaque (Passo 1 e 2).

Para o entendimento da dinamica do setor foi realizado um estudo com
abordagem prescritiva da estratégia corporativa, baseada na Positioning
School, e culminando com estudo das cinco forgcas competitivas. Na sequiéncia
o setor é dividido em grupos estratégicos e sdo analisadas as estratégias

competitivas individuais de cinco empresas, assim como seu posicionamento



estratégico através de uma ferramenta da Design School, a analise SWOT, de
acordo com a classificagéo presente em CARVALHO & LAURINDO (20083).

A seqliéncia de passos apresentados na figura 01 permite que o trabalho seja
desenvolvido de maneira l6gica e conclusiva, minimizando possiveis desvios

de foco.

Com a escolha do setor a ser analisado, além da metodologia sdo necessarios
dados qualitativos e quantitativos de fontes do setor ou externo ao mesmo, que

serao base para as conclusdes geradas.

Os dados utilizados para esse trabalho tiveram varias fontes, que foram

classificados como:

DADOS DE CAMPO: através de visitas e entrevistas com empresas do
setor e seus executivos, que quando utilizados sédo citados durante o
texto;

DADOS BIBLIOGRAFICOS: através da pesquisa de estudos sobre
estratégia corporativa em livros e artigos técnicos, que se encontram

presentes na bibliografia desse trabalho;

DADOS ESTATISTICOS: através de publicacdes de associacdes (como
por exemplo, a ANFAVEA) e de revistas especializadas no setor (como
por exemplo, a Automotive Buisness), também presentes na bibliografia
do trabalho.

Para facilitar o entendimento das fontes de pesquisas, toda a metodologia &
associada a uma linha de pensamento e todos os dados sdo associados a

alguma publicagao.

Devido ao fato do trabalho ser uma andlise qualitativa, a solidez dos dados e a
utilizagdo dos mesmos como base do raciocinio € crucial para a credibilidade
do trabalho. Tendo em vista isso, os dados coletados em campo de campo que
apresentaram inconsisténcia foram filtrados, de maneira a tornar o trabalho

imparcial.



3. Revisao Bibliografica

3.1 Introdugéo

Esse capitulo descreve os conceitos tedricos utilizados pelo autor, bem como

0s principais aspectos abordados no estudo.

Inicialmente é realizada uma revisao histérica da estratégia empresarial citando
as escolas e os principais autores, e na sequiéncia a estratégia é abordada de

forma a analisar o setor e as empresas que o compde individualmente.

No trabalho é considerado ambiente externo a uma empresa basicamente tudo
aquilo que ela ndo possui controle e como ambiente interno tudo aquilo que ela

possui controle.

A analise dos aspectos externos a uma empresa do setor é sustentada pelo
modelo desenvolvido por MICHAEL PORTER (1986), ao analisar os fatores
determinantes de rentabilidade de um setor através das cinco forcas

competitivas.

A anadlise dos aspectos internos das empresas foi estudada através da andlise
SWOT, que, basicamente, analisa como as forcas e fraquezas de uma

empresa se relacionam com as oportunidades e ameacas de um setor.

As estratégicas competitivas genéricas que podem ser adotadas pelas
empresas do setor sdo estudadas sob a odtica de PORTER, sendo
complementada pelas criticas de MINTZBERG (1988) ao modelo, consolidando

um modelo hibrido.



3.2 Conceito de estratégia

De acordo com AURELIO (1986)

“estratégia. [Do gr. Strategia, pelo lat. Startegia.] S. f. 1. Arte militar de
planejar e executar movimentos e operagcées de tropas, navios e/ou
aviées, visando alcancar ou manter posicées relativas e potenciais
bélicos favoraveis a futuras acbes taticas sobre determinado
objetivo......3. P. ext. Arte de aplicar os meios disponiveis com vista a
consecucdo de objetivos especificos. 5. P. ext. Arte de explorar condicées
favoraveis com o fim de alcangar objetivos especificos.....”

O conceito de estratégia corporativa se originou no conceito de estratégia
militar, que vem sendo estudada desde a antiguidade, e conforme pode ser lido
como primeira definicido no AURELIO.

Segundo CARVALHO & LAURINDO (2003), o estudo da estratégia militar tem
como um de seus primeiros textos os estudos de Sun Tzu em “A arte da
Guerra’, escrito na China no século IV a.C., mas que s6 surgiu para o ocidente

no século XVIII, tornando-se bastante difundido no século XX.

No século XIX, Von Clausewitz estudou estratégia militar e faz a interpretacéao
das vitérias de Napoledo Bonaparte, e como principal contribuicado tem-se o
entendimento da teoria e da pratica da guerra, assim como a visao da guerra

como um processo dinamico.

Nos dias atuais, varios autores ainda se utilizam dos estudos de Sun Tzu e de
Von Clausewitz para a aplicacao no meio corporativo, como em “Clausewitz e a
estratégia’, onde BASSFORD faz uma aplicacdo dos estudos de estratégia

militar de Clausewitz no meio corporativo.

O meio corporativo iniciou a utilizacdo do termo estratégia na administracao
empresarial nos anos 60, e desde entdo o conceito foi-se aperfeicoando de

forma a melhorar a seus resultados no ambiente empresarial.

De acordo com CARVALHO & LAURINDO, os estudos sobre estratégia
surgiram dentro da perspectiva da Design School (estratégia como um

processo de concepcado), a qual trata a estratégia como o alcance do encaixe



perfeito entre forcas e fraquezas internas, e ameacas e oportunidades
externas, que é a conhecida andalise SWOT (strenghs, weaknesses,
opportunites and threats). Esse foi o pensamento dominante nos anos 60 e no

comeco dos anos 70.

Em meados da década de 70 se desenvolve a Planning School (estratégia
como um processo formal), que acrescenta a analise da Design School o
processo de planejamento por meio de check lists, analises operacionais e

planos de acdao. Um dos seus principais autores € lgor Ansoft.

Na década de 80 a Positioning School (estratégia como um processo analitico)
aborda a estratégia como posicoes genéricas selecionadas por analises
formalizadas a partir de situacbes da industria. O principal autor é Michael
Porter, que defende que a empresa alcanca uma vantagem competitiva
sustentavel, caso consiga desempenhar as atividades organizacionais e
produtivas com custos menores do que a concorréncia, ou de forma diferente,
Unica, que gere valor para os clientes a ponto de leva-los a pagar mais caro

pelo produto.

Apesar de cada uma das escolas ter tido periodos de apogeu, ndo se pode
concluir que o método da andlise estratégica esteja errado, mas sim que seu
foco é diferente, e que dependendo da dinamica do setor, algumas abordagens

sdo melhores que outras.

Com o crescimento da abordagem sobre o tema, muitos trabalhos ja4 haviam
sido realizados sobre diversas Oticas até meados dos anos 80, e Kotler
identificou o que chamou de 5 P’s, cinco definicées deferentes encontradas na
literatura cientifica para o conceito de estratégia. Seriam eles: plan (plano de
acao), play (manobra), pattern (padrdo), position (posicionamento) e
perspective (perspectiva). Segundo o autor, a definicio de estratégia como
plano ou manobra envolveria intencionalidade, a definicdo de estratégia como
padrdo ou posicionamento poderia ser apenas emergente, ou seja, nao
intencional. Nesta discussdo o autor também introduz a questdo sobre a
diferenca entre estratégias almejadas e realizadas, concluido que erros na
transformacado de intengdes em acgdes fariam com que as estratégias

almejadas nao se realizassem.



Se analisarmos a empresa quanto ao ambiente competitivo, pode-se dividir a
analise em Ambiente Externo e Ambiente Interno a empresa, conforme a
definicdo da introducao desse capitulo. O ambiente externo é basicamente a
definicdo de industria de Porter (“grupo de competidores produzindo substitutos
similares o suficiente para fazer com que o comportamento de uma empresa

afete cada uma das demais, direta ou indiretamente”).

O desenvolvimento de uma estratégia competitiva deve criar uma dire¢cdo que
determinara o modo de como a empresa ira competir, quais serdao suas metas
a curto, médio e longo prazo, e quais serdo as politicas necessarias para o
efetivo cumprimento destas mesmas metas (FILGUEIRAS 2002).

Um dos desafios do trabalho em estratégia esta em conseguir um objetivo no
futuro utilizando-se de fatos do passado e do presente. A movimentacado dos
demais personagens do cendrio de uma industria tornam o ambiente dinamico,
o que implica em adotar uma estratégia que tente antever acontecimentos

futuros e que possa se modificar em cenarios criticos.

3.3 Ambiente Externo

Conforme a definicdo da estratégia segundo o ambiente da industria em
externo e interno, pode-se ainda, dividir a analise do ambiente externo em duas

partes.

A primeira parte é referente a industria e é analisada através da intensidade
das cinco forgcas competitivas. Segundo PORTER a intensidade dessas forcas
determina a habilidade das firmas de ganhar retornos sobre o investimento
acima do custo de capital (rentabilidade).

A segunda parte aborda como uma determinada empresa consegue, atraves
da analise das cinco forcas competitivas, identificar oportunidades e ameacas,
de forma que ela esteja preparada para rastrear tendéncias e

desenvolvimentos importantes.
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3.3.1 As cinco forcas competitivas

Para caracterizar o setor quanto a rentabilidade foi utilizado o modelo das cinco
forcas competitivas. De acordo com MICHAEL PORTER (1986):

“A intensidade da concorréncia em uma industria ndo é uma
questdo de coincidéncia ou de ma sorte. Ao contrario, a
concorréncia em uma industria tem raizes em suas estrutura
econbmica e basica e vai bem além do comportamento dos atuais
concorrentes. O grau de concorréncia em uma industria depende
das cinco forcas competitivas.”

O diagrama a seguir apresenta as forcas competitivas e 0 modo como elas se
relacionam.

AS CINCO FORGAS COMPETITIVAS
PORTER (1986)

ENTRANTES
POTENCIAIS

Ameaga de novos entrantes

Poder de negociacédo dos

CONCORRENTES

fornecedores
FORNECEDORES COMPRADORES

Rivalidade entre as
empresas existentes

Poder de negociacédo dos
compradores

Ameaca de produtos ou
servigos substitutos

PRODUTOS
SUBSTITUTOS

Figura 2: Diagrama das cinco forgas competitivas (adaptado de PORTER 1986)

As discussdes sobre o significado de cada uma das forcas e o seu
entendimento sdo cruciais para uma andlise bem elaborada, conforme
CARVALHO & LAURINDO as forcas sao analisadas em dois grupos: forcas
competitivas na cadeia produtiva (clientes e fornecedores) e concorrentes

(diretos, potenciais e substitui¢des).
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3.3.1.1 Concorrentes

Entrantes Potenciais: representam a ameaca a entradas em um setor

industrial depende das barreiras de entrada existentes, em conjunto com
a reagdo que 0 novo concorrente pode esperar dos concorrentes
existentes. Se as barreiras sdo muitas, o recém chegado pode esperar
retaliacdo acirrada dos concorrentes na defensiva, neste caso, a ameaca
de entrada é pequena. Sao consideradas barreiras de entrada:
economias de escala, diferenciagdo do produto, necessidade de capital,
custos de mudanca, acesso a canais de distribuicdo, desvantagens de
custos independentes de escala, licencas governamentais e outros. Para
empresas que estdo emergindo em um novo mercado, pode-se citar
ainda como barreiras de entrada: tecnologia patenteada, acesso aos

canais de distribuicdo, acesso a matéria-prima e outros insumos e etc.

Concorrentes Diretos: representa a rivalidade entre os concorrentes

existentes assume a forma corriqueira de disputa por posigcdo. A
rivalidade ocorre porque um ou mais concorrentes sentem-se
pressionados ou percebem a oportunidade de aumentar a sua
lucratividade. Algumas formas de concorréncia, notadamente a
concorréncia por precos, sao altamente instaveis, sendo bastante
provavel que deixem todo o setor industrial com baixa rentabilidade (o
aumento da lucratividade somente é possivel com o aumento da escala
de producao, o que implica em altos investimentos — barreira de entrada).
Como determinantes da rivalidade pode-se ressaltar: crescimento da
industria, custos fixos, excesso de capacidade, diferenca de produtos,
identidade da marca, custos de mudanca, concentracdo e equilibrio,
complexidade informacional, diversidade de concorrentes, interesses

empresariais, barreiras de saida e outros.

Produtos Substitutos: Todas as empresas em um setor industrial estdo

competindo, em termos amplos, com industrias que fabricam produtos
substitutos. Os substitutos reduzem os retornos financeiros de uma

industria, colocando um teto nos precos que as empresas podem fixar
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com lucro. A identificacdo de produtos substitutos pode ser feita através
de pesquisas de outros produtos que possam desempenhar a mesma
funcao daquele oferecido pela industria. Como determinantes da ameaca
de substitutos tem-se: desempenho de preco relativo dos substitutos,
custo de mudanca, propensédo do comprador a substituir e outros.

3.3.1.2 Forcas competitivas na cadeia de suprimento

Para a analise do poder de barganha com os clientes e os fornecedores, pode-
se utilizar a matriz do poder, proposta por COX (2001).

Dominancia do

comprador Interdependéncia

ALTO

Dominancia do

Independéncia fornecedor

BAIXO

Poder do comprador
sobre o fornecedor

BAIXO ALTO

Poder do fornecedor sobre o
comprador

Figura 3: Matriz do poder (adaptado de COX 2001).

A matriz & auto-explicativa e permite uma analise da relagcdo de dominéancia

entre a empresa e os clientes e a empresa e os fornecedores.

Segundo CARVALHO & LAURINDO, quando a relacédo de forca na cadeia de
suprimento é intensa, deve-se tracar uma estratégia focada para os

compradores e/ou fornecedores.

Compradores: representam os compradores competem com o setor: quer

forcando os precos para baixo, quer negociando por melhor qualidade ou
servicos, quer jogando os concorrentes uns contra os outros. O poder de
cada grupo importante de compradores depende de certas caracteristicas
quanto a sua situagcdo no mercado e da importancia relativa de suas

compras em comparacao com seus negocios totais. Como determinantes
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do poder do comprador tem-se: alavancagem de negociacdo e
sensibilidade ao preco.

Fornecedores: representam os fornecedores podem exercer poder de

negociacao sobre os participantes de um setor industrial, ameagando
elevar os precos ou reduzir a qualidade dos bens e servicos fornecidos.
Fornecedores poderosos podem sugar a rentabilidade de uma industria
capaz de repassar os aumentos de custos em seus proprios precos.
Como determinantes do poder do fornecedor tem-se: diferenciagédo de
insumos, custos na mudanca dos fornecedores, presenca de insumos
substitutos, concentracdo de fornecedores, volume de encomendas,
custo relativo a compras totais na industria, impacto dos insumos sobre o
custo, ameaca de integracdo para frente, em relacdo a ameaca de
integracao para tras, pelas empresas na industria e outros.

3.3.2 Grupos Estratégicos

A analise mais profunda da estrutura de uma industria implica na analise das
diferentes maneiras de se competir. PORTER (1986) define como dimensdes

estratégicas as diferencas possiveis entre as opcoes estratégicas.

Algumas das possiveis dimensdes sao: especializagdo, identificacdo de
marcas, politica de canal, selecao do canal, qualidade do produto, lideranga
tecnoldgica, integracao vertical, posicao de custo, atendimento, politica de
preco, alavancagem, relacionamentos com os governos do pais de origem e

outros.

Algumas dimensbes da estratégia competitiva possuem correlacdo em
determinada industria, como, por exemplo, custo e qualidade. A identificacdo
da correlacao entre as dimensdes facilita no estudo da industria.

O posicionamento das empresas de uma industria nas dimensdes estratégicas
permite formar grupos que competem com a mesma estratégia e que sao

chamados por PORTER (1986) de grupos estratégicos.

Na pratica, as empresas sdo analisadas quanto a duas dimensdes da
estratégia competitiva que sdo impactantes nas diferencas entre as estratégias
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das empresas. E para a andlise da concorréncia as empresas sao
posicionadas quanto a uma dimensdo da estratégia competitiva e ao seu

publico alvo, conforme pode ser observado na figura 04 apresentada na

sequéncia.
GRUPOS ESTRATEGICOS RIVALIDADE ENTRE OS GRUPOS ESTRATEGICOS
w A
a w A
< a
[a) <
2] =)
=z (%]
w pd
= ]
- <Z( GRUPO A g A
Q5 GRUPO B 2 E
[72] < n <
2 4 B
w UDJ UEJ w
= < 2 5
w w C
[= [=
z z
% g
5 . 8 R
BAIXA INTENSIDADE ALTA INTENSIDADE
DIMENSAO 2 SEGMENTO DE CLIENTES-ALVO

Figura 4: Matriz dos Grupos Estratégicos e da Rivalidade entre os grupos (adaptado de
PORTER)

A analise da rivalidade dos grupos estratégicos é simbolizada por diferentes
formas geométricas com o intuito de simbolizar as diferentes estratégias dos

grupos de maneira visual.

Assim como existem barreiras de entrada em determinada industria existem
barreiras de mobilidades entre os grupos estratégicos. Uma empresa que
compete com um produto de baixo preco e baixa qualidade, por exemplo,
necessitara de elevado investimento para aumentar a qualidade de seus
produtos.

3.3.3 Oportunidades e Ameacas

A analise das cinco forcas competitivas de uma industria permite a identificacao
de oportunidades e ameacas dentro da industria.

As oportunidades dizem respeito ao crescimento, lucro e fortalecimento para

uma empresa, tais como: necessidades nao satisfeitas do consumidor,
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aumento do poder de compra do consumidor, disponibilidade de linha de
crédito e outros. As oportunidades podem ser classificadas quanto a sua
atratividade e probabilidade de sucesso. A probabilidade de sucesso da
empresa nao depende apenas da forca do seu negbcio, mas das suas
competéncias para superar seus concorrentes. VOLLMAN (1996) diz que as
competéncias podem ser classificadas em quatro categorias: competéncias
terceirizaveis, competéncias rotineiras, competéncias essenciais e
competéncias distintivas. Contudo, é a competéncia distintiva que gera o
diferencial estratégico competitivo e a possibilidade de liderangca em um
determinado mercado. A mera competéncia ndo € vantagem competitiva. A
empresa de melhor desempenho sera aquela que pode gerar maior valor para

o consumidor e sustenta-lo ao longo do tempo.

Como oportunidades potenciais pode-se citar: crescimento rapido de mercado,
empresas rivais complacentes, mudancas nas necessidades (gostos) dos
consumidores (criagdo de um novo grupo estratégico, ou mudanca do grupo
para uma posi¢cao mais favoravel), abertura ao mercado estrangeiro, empresa
rival com dificuldades, novos usos para produtos, crescimento econdmico
(Macro), desregulamentacao, nova tecnologia, novos métodos de distribuicao e

outros.

As ameacas correspondem a mudancas no ambiente que apresentam
dificuldades a sobrevivéncia da empresa, tais como: mudancas nos padroes de
consumo, langamento de produtos substitutivos no mercado, reducdo no poder
de compra dos consumidores e outros. As ameagas podem ser classificadas

quanto ao seu grau de relevancia, ou probabilidade de concorréncia.

Como ameagas potenciais, pode-se citar: entrada de concorrentes
estrangeiros, introducdo de novos substitutos, ciclo de vida do produto em
declinio, mudancas das necessidades (gostos) dos clientes, aumento de
regulamentagdo, recessdao econdmica, mudancas demograficas, nova
tecnologia, barreiras de exportacdo, mau desempenho de empresas

associadas e outros.

A andlise das cinco forgcas competitivas de uma industria contribui para o

levantamento das oportunidades e ameacas para as empresas dessa industria,
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e entdo classifica-las quanto a sua probabilidade de sucesso e grau de
atratividade, e quanto a probabilidade de ocorréncia e grau de relevancia,
respectivamente. Para isso sao utilizadas duas matrizes, uma para a analise de

oportunidades e outra para a analise de ameacas.

MATRIZ DE OPORTUNIDADES MATRIZ DE AMEACAS
A R
o
<
= S 2
s < Z =
= 3
o o
< =
w w
a a
o =)
2 : 5 2
c ° G 3
BAIXO ALTO i BAIXO ALTO g
PROBABILIDADE DE SUCESSO PROBABILIDADE DE OCORRENCIA

Figura 5: Matriz de Oportunidades e de Ameacas (RANTIM).

Os quadrantes das matrizes sdo auto-explicativos, apesar de simples,

W)

utilizacdo da ferramenta matricial permite melhor organizar as idéias.

-

Com as principais oportunidades e ameacas identificadas em uma industria,
possivel caracteriza-la quanto a sua atratividade (RANTIM):

NEGOCIO IDEAL: muitas oportunidades e poucas ameagas
NEGOCIO ESPECULATIVO: muitas oportunidades e muitas ameacas
NEGOCIO MADURO: poucas oportunidades e poucas ameacas

NEGOCIO ARRISCADO: poucas oportunidades e muitas ameagas

3.4 Ambiente Interno

A identificacdo de oportunidades e ameacas no ambiente externo a empresa

ndo significa que a mesma conseguird aproveita-las. E necessario possuir as
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competéncias necessarias para aproveitar bem essas oportunidades e escapar
das ameacas. Para tanto, a identificacdo de forcas e fraquezas em uma
empresa permitira descobrir se a mesma conseguird aproveitar as

oportunidades, ou superar as ameacas.

3.4.1 Forcas e Fraquezas

As Forcas correspondem aos recursos e capacidades da empresa que podem
ser combinados para gerar vantagens competitivas com relacdo a seus
competidores. Incluem: marcas de produtos, conceito da empresa, participacao
de mercado, vantagens de custos, localizacdo, fontes exclusivas de matéria

prima, grau de controle sobre a rede de distribuigdo e outros.

As Fraquezas sao os pontos mais vulneraveis da empresa em comparacao
com os mesmos pontos de competidores atuais ou em potencial: pouca forca
de marca, baixo conceito junto ao mercado, custos elevados, localizagdo nao
favoravel, falta de acesso a fontes de matéria prima, pouco controle sobre a
rede de distribuicdo e outros.

De qualquer modo, deve-se atentar que muitas vezes Forcas e Fraquezas se
confundem. Uma Forca atual pode se transformar em Fraqueza no futuro, pela
dificuldade de mudanca que a mesma provoca.

s

E necessaria uma avaliagao perioddica das forcas e fraquezas na empresa, que
pode ser feito atravées de um formulario do tipo checklis (Formulario). O
formulario tem como objetivo medir as competéncias da empresa em seus
diversos niveis (organizacdo, marketing, financas, engenharia de produto,
enganaria de processo e outros). A seguir € mostrado um exemplo de

formulario.
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Tabela 1: Formulario de Forgas e Fraquezas (adaptado de RANTIM)
FORMULARIO PARA ANALISE DE DESEMPENHO DAS FORCAS E FRAQUEZAS

PRODUGAO
14]Instalacoes

15|Economia de escala
16|Capacidade

17|Habilidade da forca de trabalho
18|Habilidade da producao pontual
19|Habilidade técnica de producéo
ORGANIZACAO [
20| Viséo de lideranca
21|Dedicacéo dos funcionarios
22|Orientacdo empreendedora
23|Flexibilidade/Responsabilidade

-5(

(|

m

D)

MP

DESEMPENHO GEAU DE IMPORTANCIA
- Fraqueza
Forga | Forgando | gy, | Fraqueza | sy ALTO | MEDIO | BAIXO
Importante | Importante Importante Importante
MARKETING
1]|Reputacdo da empresa
2|Participacéo de mercado n\
3|Qualidade do produto h =
4]Qualidade do servico S Ly
5|Eficacia do preco 7
6|Eficacia da distribuicao 1M o
7|Eficacia da promogéo bullle) | .
8|Eficacia da forca de vendas U ~N
9|Eficacia da inovagio — PR
10[Cobertura geografica ,'E QO =
FINANCAS == e —3

11]Custo/Disponibilidade de Capital = <«
12|Fluxo de Caixa ULl Ay Lol b= s
13|Estabilidade Financeira M +— o =

| - =

(€3}

L

—

[

(4]

i
/[

Uy

O formulario de analise de forgas e fraquezas foi construido com base na
importancia de cada um dos fatores na estratégia competitiva da empresa. No
campo de desempenho cada fator recebe uma classificacao que varia de Forca
importante a Fraqueza importante para a empresa, € no campo grau de
importancia recebe uma classificacdo de acordo com a sua importancia no
ambiente externo. Uma forca importante de uma empresa pode nao ter muita
importdncia no ambiente externo a ela, assim como uma fragueza que ela
julgue nao importante pode ter grande importancia no ambiente externo (setor).
Ou seja, o campo de desempenho recebe a classificacdo de importancia
segundo ela o é no desempenho atual da empresa e no campo de grau de

importancia o fator é classificado de acordo com a sua importancia na industria.

Nao é necessario corrigir todas as fraguezas de um neg6cio nem destacar

todas as suas forcas. A empresa devera decidir se 0 negocio deve ficar limitado
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a essas oportunidades em que possui as forcas exigidas ou se deve adquirir
forcas para explorar outras oportunidades melhores.

3.4.2 Anélise SWOT

O nome SWOT vem de Strengths (Forcas), Weaknesses (Franquezas),
Opportunities (Oportunidades) e Threats (ameacas). O objetivo dessa analise é
identificar dentro de uma empresa as suas forcas e as suas fraquezas
(ambiente interno) e fazer as suas relacdes com oportunidades e ameacas
(ambiente externo). A analise representa o direcionamento estratégico de uma
empresa naquele determinado momento, o quadro resultante € momentaneo,

pois os fatores que o influenciam possuem comportamento dinamico.

Segundo GHEMAWAT (2000), a analise SWOT comecgou a ser desenvolvida
nos anos 60 (Design School). O objetivo inicial era focalizar a combinagao das
forcas e fraquezas de uma organizacdo com as oportunidades e ameacas

provenientes do mercado.

MONTANA e CHARNOV (1998) explicam que esta abordagem utiliza a opiniao
dos executivos da organizacdo para avaliar pontos importantes do
planejamento. Sdo realizadas entrevistas com os executivos e as informacoes
obtidas s&o agrupadas em uma matriz SWOT. Assim, considera-se que estes
executivos tém um entendimento abrangente da organizacdo no que se refere

a seus pontos fortes, oportunidades, fraquezas e ameacas.

O QUE E?
OPERAGOES OPERAGOES
PRESENTES FUTURAS
=
& 8 PONTOS FORTES OPORTUNIDADES
w
=]
C S
o 2 PONTOS FRACOS AMEACAS

Figura 6: Quadro para identificacdo de oportunidades, ameagcas, forgas e fraquezas (adaptado
de AZEVEDO & COSTA).
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O objetivo da SWOT é definir estratégias para manter pontos fortes, reduzir a
intensidade de pontos fracos, aproveitando oportunidades e protegendo-se de
ameacas. Diante da predominancia de pontos fortes e fracos e de
oportunidades e ameacgas, pode-se adotar estratégias que busquem a

sobrevivéncia, manutengéo, crescimento ou desenvolvimento da organizagéao.

MATRIZ SWOT

A

(9]

<
< 9 . )
2 % SOBREVIVENCIA MANUTENCAO
c z
|_
>
w
w
o @
4 2
< o
<Zf. Z CRESCIMENTO DESENVOLVIMENTO

Z

o

o

e}

FRAQUEZAS FORGAS

ANALISE INTERNA

Figura 7: Relacao entre as forgcas e fraquezas da empresa com as oportunidades e ameagas do
setor (adaptado de RANTIM)

O quadro da Figura 07 tem como objetivo auxiliar no desenvolvimento da
analise, o cruzamento entre 0s quatro quadrantes de analise define as

interagGes para a empresa melhor desenvolver suas vantagens competitivas.
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Estratégia de
oportunidades e
fraquezas

OPORTUNIDADES

Estratégia de

forcas e

oportunidades
@ Ambiente Interno

Estratégias de
forgas e ameacas

FRAQUEZAS

Ambiente Externo

Estratégias de
ameagas e
fraquezas

Figura 8: Relacao entre forgas, fraquezas, oportunidades e ameacas (elaborado pelo autor).

O cruzamento entre Forcas e Oportunidades geralmente é onde se encontra a
estratégia gerencial da empresa. Normalmente sdo esses dois fatores que

indicam a possibilidade de criagdo de uma empresa.

Da relacao entre Oportunidades e Fraquezas pode-se estabelecer as bases
para modificacbes no ambiente interno, de modo a melhor aproveitar as

oportunidades.

Analisando a interacdo entre Ameacas e Forcas, essa pode representar a
possibilidade de se investir na modificacdo do Ambiente, de modo a torna-lo

favoravel a empresa (ndo é tarefa facil de ser conseguida).

Se no cruzamento entre Ameacas e Fraquezas estiverem situagdes de alta
relevancia para a empresa, provavelmente trata-se de ocasido para
modificacoes profundas na empresa, incluindo sua manutencdo no préprio

negécio.

As empresas devem acompanhar o mercado, e como o mesmo € dinamico, fica
imposto que a analise SWOT néao pode ser feita uma Unica vez, é preciso rever
a matriz regularmente a medida que seus concorrentes crescem e o ambiente

se transforma.
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3.5 Estratégias competitivas genéricas

Segundo PORTER (1986), uma empresa pode adotar trés estratégias
genéricas para enfrentar as cinco forcas competitivas (ambiente externo) e

alcangar um desempenho sustentavel superior aos concorrentes. Sdo elas:
I. Lideranga no custo total;
II. Diferenciacéo;
[ll. Enfoque.

As duas primeiras se referem como competir e a ultima onde competir. As
abordagens ndo sao necessariamente excludentes, mas segundo o autor, é
raro que a empresa consiga seguir com sucesso mais de uma estratégia

simultaneamente.

A Figura 10 apresenta o relacionamento das estratégias competitivas genéricas
com o alvo estratégico e a vantagem estratégica

ESTRATEGIAS COMPETITIVAS GENERICAS

PORTER (1986)
A

3

L
o 3%
O o g - LIDERANCA EM
8 2 % DIFERENCIACAO CUSTOS
) «Q
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=
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8 3
o §.
> g)’r_; ENFOQUE EM ENFOQUE EM
&' 8 DIFERENCIACAO CUSTOS

28

®

<

Unidade observada pelo Posigao de Baixo Custo

cliente

VANTAGEM ESTRATEGICA

Figura 9: Estratégias competitivas genéricas, segundo PORTER (1986).
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MINTZBERG (1988) critica as estratégias competitivas genéricas de PORTER
(1986) em funcédo da sua pouca abrangéncia e arbitrariedade. A critica ocorre
em dois pontos fundamentais: um, quanto ao fato da estratégia de Enfoque
tratar de onde a empresa escolhe competir, enquanto as estratégias de
Diferenciacdo e Lideranca em Custo tratam de como a empresa decide
competir; o segundo ponto se refere ao limitado leque de opgdes para
classificar as estratégias competitivas. Segundo o autor, o ambiente
competitivo atual envolve uma vasta gama de possibilidades estratégicas em
funcdo da globalizacdo e da inovacao tecnoldgica. Dessa forma, o autor,
sugeriu uma nova abordagem para as estratégias competitivas, conforme a

figura a sequir.

ESTRATEGIAS COMPETITIVAS
MINTZBERG (1988)

QUALIDADE DESIGN

( SUPORTE \

\ IMAGEM J

NAO DIFERENCIACAO

PRECO

Figura 10: Estratégias competitivas, segundo MINTZBERG (1988).

Apesar das diferencas de abordagem entre o0 modelo de PORTER (1986) e o
de MINTZBERG (1988), é possivel montar uma classificagdo para as
estratégias competitivas genéricas que contemplem as duas propostas.

Para respeitar as diferencas entre as propostas, quando as duas forem
conflitantes, sera adotada a abordagem de PORTER (1986), e sera justificada
na explanagdo de cada uma das estratégias. Nesse caso, a figura a seguir
representa a abordagem mista (PORTER/MINTZBERG).
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Figura 11: Hibrido das estratégias competitivas (elaborado pelo autor)

3.5.1 Lideranca em custos

A lideranca em custos tem como objetivo fazer com que a empresa atinja
economia de escala e possua processos internos de baixo custo. Para
MINTZBERG (1988) esta estratégia se diferencia da estratégia de PORTER
(1986) por estar diretamente ligado ao preco, ele defende a idéia de que a
estratégia de baixo custo sé tem efeito caso se reflita no prego final, de forma

que seja percebida pelo consumidor.

No presente trabalho a diferenca na proposta de MINTZBERG e PORTER néao
se faz perceber, pois a estrutura de uma empresa que compete em custos,
para ambos é mesma, ou seja, trata-se de uma empresa que ja atingiu
economia de escala e utiliza-se do custo do seu produto para obter vantagem

sobre a concorréncia.

Esse tipo de estratégia protege a empresa contra as cinco forcas competitivas,
pois: cria alta rivalidade com o0s concorrentes, cria barreira de entrada
(economia de escala), ganha poder de negociacdo com os compradores (pois a
forca de barganha é limitada pelo preco da empresa mais eficiente), absorve de
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custos dos fornecedores (economia de escala) e coloca a empresa em posicao

favoravel contra produtos substitutos.

Entre os riscos de se adotar a estratégia em lideranga em custos tem-se:
mudancas tecnolégicas que anulam o investimento ou aprendizados anteriores,
baixo custo do aprendizado por novas empresas ou seguidores, incapacidade
de ver a necessidade de mudangca no produto ou na imagem devido a
importancia dada ao custo e inflagdo em custos que restringem a capacidade
da empresa em manter o diferencial de preco.

3.5.2 Diferenciacao

Consiste em diferenciar o produto dos demais concorrentes, de modo que ele
seja considerado Unico pelos consumidores (a diferenciacao tem que ser vista
pelo cliente).

A estratégia de diferenciacdo cria uma posicdo de defesa contra as cinco
forcas competitivas, como: isolamento contra a rivalidade (cria lealdade com os
consumidores), cria barreira de entrada (supremacia do produto e lealdade do
consumidor), cria margens mais altas que lideranca em custos (0 que implica
maior poder de negociacdo com os fornecedores e ameniza o poder dos
compradores) e posiciona bem a empresa contra produtos substitutos

(consumidor leal).

Na fusdo das estratégias genéricas dos dois autores, pode-se subdividir a
estratégia de diferenciacao de acordo com as divisées de MINTZBERG:

Diferenciacdo por imagem: a empresa destaca o seu produto pela

imagem, isso pode ser conseguido através de investimentos em

propaganda, marketing, promoc¢des, embalagens e outros.

Diferenciacdo por suporte: envolve a agregacdao de valor através de

servicos de suporte, como: financiamento, assisténcia técnica, garantia,

menor prazo de entrega e outros.

Diferenciacao por qualidade: envolve atribuir ao produto pelo menos uma

das trés dimensbes: desempenho superior, maior confiabilidade e maior
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durabilidade. Essa estratégia se diferencia da diferenciacdo por trazer

valor concreto ao produto e ndo somente a sua imagem.

Diferenciacdo por design: envolve a diferenciacado do produto pelo design

diferenciado (visual e/ou funcionalidade do produto).

Entre os riscos de se adotar a estratégia de diferenciacdo tem-se: o aumento
da discrepancia de precos entre concorrentes de baixo custo, fazendo com que
o preco significativamente menor rompa a fidelidade dos compradores do
produto diferenciado, diminuicdo da necessidade dos compradores do fator de
diferenciacao e possibilidade de imitagdo da diferenciacéo.

3.5.3 Enfoque

Consiste em focar em um determinado grupo comprador, um segmento de
linha de produtos ou um mercado geografico. A estratégia consiste em atingir
um alvo de forma mais eficiente do que 0s seus concorrentes, assim a empresa
se diferencia para melhor satisfazer as necessidades do seu cliente alvo ou
abaixa os seus custos para isso, ou ambos.

A estratégia de enfoque pode apresentar caracteristicas das estratégias de
liderancas em custos ou diferenciacdo ou ambas, dessa forma ela se apresenta

protegida de todas as cinco for¢cas competitivas.

Entre os riscos de se adotar a estratégia de enfoque tem-se: aumento do
diferencial de custos entre os concorrentes que atuam em todo o mercado e as
empresas que atuam de forma enfocada, eliminando as vantagens de custos
de atender um alvo restrito, diminuicdo entre as diferencas de atendimento do
mercado total e do mercado enfocado e a localizacdo de sub mercados pela
concorréncia dentro do mercado focado.

3.5.4 Meio Termo

A empresa que nao opta por nenhuma das trés estratégias mencionadas ou
investe o0s seus esforcos na direcdo de duas ou trés  estratégias

simultaneamente encontra-se em posicdo extremamente fragil frente a
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concorréncia. Normalmente uma empresa nesta posicao possui baixa parcela
de mercado e falta de investimento de capital. Tende a possuir processos e
arranjos organizacionais ambiguos e conflitantes., além de uma cultura
empresarial indefinida. Este quadro geralmente representa uma baixa
rentabilidade.

PORTER (1986) ressalva que uma empresa podera ser bem sucedida atuando
em duas frentes estratégicas quando as seguintes condicoes especiais forem
satisfeitas: se toda a concorréncia atuasse no meio termo, o preco fosse funcao
da parcela de mercado atingida e a empresa fosse pioneira huma tecnologia
patenteada. Isso significa que a atuagdo em duas frentes estratégicas, nao
necessariamente, representaria ambiglidade ou inconsisténcia estratégica,
caracteristicas do meio termo, mas uma estratégia alternativa as trés

estratégias genéricas.

Para MINTZBERG (1988) a estratégia de Meio Termo é chamada de N&o
Diferenciacao e se difere da classificacdo de PORTER (1986) quanto a sua
intencionalidade e desempenho. Para PORTER, o meio termo € um resultado
nao intencional advindo de uma identificacdo estratégica ou do fracasso da
empresa em traduzir a estratégia almejada em taticas correspondentes. Para
PORTER, empresas nesta situacdo tendem a ter um desempenho inferior ao
de empresas com estratégias bem definidas. MINTZBERG discorda desta
visdo e considera a nao diferenciacdo uma estratégia intencional possivel, e

gue o desempenho nao representa o fracasso.
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4. Pequenas Montadoras

4.1 Introducéao

Esse capitulo tem como objetivo documentar o levantamento de todas os
pequenos fabricantes de veiculos do Brasil e separa-los de acordo com a

classificacao dos grupos estratégicos (capitulo 5).

Nem todas as empresas encontradas no levantamento estdo realmente em
operacao, algumas s6 produzem sob encomenda (e nem sempre ha demanda)
e outras ainda ndo entraram em inicio de producao. Mesmo nao tendo entrado
um funcionamento, elas foram analisadas de maneira a entender o processo de
criagdo, desenvolvimento e encerramento de atividades de uma empresa do
setor. Quando a empresa ultrapassa alguns dos limites da classificacao prévia
de pequena montadora (presente no capitulo 1), mas ela pertenceu ao setor,
ela também ¢ analisada de forma a entender o0s horizontes do

empreendimento.

Algumas empresas encontradas no levantamento nao sao dedicadas a
fabricacdo dos veiculos estudados, elas se dedicam a fabricagdo desses
veiculos como atividade paralela (Agrale).

As informacdes apresentadas na seqUéncia foram adquiridas através de
pesquisas na Internet (em sites de internet dos fabricantes, em grupos de
discussdes e em reportagens), de entrevistas com funcionarios dessas
empresas, de reportagens em periédicos e em eventos especializados em

engenharia da mobilidade (feiras e congressos).
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4.2 Fabricantes

Esse levantamento permite quantificar o setor quanto ao niumero de empresas
atuantes, quanto ao seu volume de producdo e quanto a sua distribuicao

geografica.

O Brasil possui pequenos fabricantes de automdéveis desde o inicio da histéria
de sua industria automotiva, alguns fabricantes tiveram anos de sucesso (caso
da Puma, ENGESA, Miura e Santa Matilde) e outros ndao conseguiram fazer
mais do que uma duzia de protétipos (BEST CARS). O que define a
longevidade de uma empresa nesse setor é a composicao de varios fatores,

que serao explorados no capitulo 5.

A repentina abertura do mercado brasileiro no governo Collor provocou a
queda de vendas de muitos fabricantes de pequeno porte, levando muitas
delas a faléncia. Nos ultimos 10 anos algumas empresas mudaram o foco do
seu neg6cio para outros grupos estratégicos, o que permitiu o retorno do

crescimento econdmico para as que conseguiram.

Esse tipo de empresa € presente no mundo inteiro (TOTAL KIT CAR), e poucas
delas resultam em empreendimentos de sucesso. Essas empresas relembram
o surgimento da industria automobilistica, que de acordo com JONES &
WOMACK possuem o seu processo de fabricacdo artesanal (mesmo
atualmente empregando materiais de alta tecnologia), assim como 0 processo

de desenvolvimento de seus produtos.

A classificacdo das empresas sera feita de acordo com a classificacdo dos
grupos estratégicos apresentados no capitulo 5, onde elas sao divididas em:
fabricantes de bugues, de jipes, protétipos e de réplicas. Essa divisao
apresenta boa correlacdo com a divisdo por segmentos utilizada pela industria
automotiva, de acordo com o estudo de COUTINHO & BRANCO 2001. Ainda
de acordo com esse capitulo, esses quatro grupos possuem duas origens
distintas, os grupos dos fabricantes de bugues e de réplicas, em sua maioria,
sdo originarios de oficinas de manutencdo de automdveis (mecéanicas e

funilarias), e os grupos de jipes e de protétipos, em sua maioria, sdo originarios
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de conceitos pessoais (do idealizador do projeto) sobre determinados tipos de
automéveis. Essa peculiaridade quanto a origem pode ser entendida na

sequéncia desse capitulo através da descricao de algumas empresas do setor.

Os dados apresentados na sequéncia do capitulo sdo, em sua maioria, de
dominio publico.

No Anexo A se encontra uma lista dos fabricantes levantados durante a

pesquisa e os seus dados para contato.

4.2.1 Agrale

A Agrale é uma empresa nacional de grande porte que atua na fabricacdo de
diversos tipos de veiculos e produtos da area (tratores, vans, 6nibus, motores
estacionarios, motocicletas e utilitarios). A empresa possui unidades fabris no
estado do Amazonas (zona franca de Manaus) e no estado do Rio Grande do
Sul (Caxias do Sul), onde € produzido o utilitario conhecido por Marrua
(AGRALE).

Por ser uma empresa de grande porte existe a possibilidade de utilizar capital
préprio em uma nova linha de produtos, além de contratos estratégicos ligados
a tecnologias com empresas nacionais € de outros paises (Marcopolo, MV
Agusta, Ruggerine, Zetor, Navistar International Corporation, Standard Motor
Corporation e Deutz) (AGRALE).

A iniciativa recente da empresa de projetar e construir um jipe para uso civil ou
militar permite classificar a empresa, nesse segmento interno, como uma
pequena montadora. O Marrua (nome comercial do produto) tem o seu projeto
baseado em um jipe que foi produzido por uma outra pequena montadora de
sucesso que fechou, a ENGESA (BEST CARS).

A tabela 2 apresenta o preco do seu modelo.

Tabela 2: Modelos da Agrale e seus respectivos pre¢os (Quatro Rodas - Julho de 2006)

Modelo Preco
Marrua 2.8 4x4 132cv R$ 83.810,00
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Nesse segmento, a Agrale apresenta como concorrentes diretos para o seu
produto a Troller, a Equus e a Bramont, além dos demais veiculos para
utilizacdo fora de estrada de grandes montadoras. Esses produtos, em sua
maioria, tentam se aproximar do desempenho dos jipes, como a série Cross
Fox da Volkswagen, o Palio Adventure da FIAT, o Celta Off Road da Chevrolet,
o Citroén C3 XTR e outros, mas ndo apresentam a mesma robustez (BEST
CARS).

Jipes importados podem ser considerados concorrentes de acordo com o valor
do cambio, na condicdo atual (com o délar em R$ 2,30) eles ndo representam

concorréncia direta.

4.2.2 Americar Veiculos Especiais

A Americar veiculos especiais € uma das principais fabricantes de réplicas no
Brasil, e atualmente fabrica quatro modelos: Cobra Classic (réplica do Ford
Cobra), Thunderbird Classic (réplica do Ford Thunderbird dos anos 50), Classic
XK 120 (réplica do Jaguar XK 120) e o Willys 1941 (Coupe e Pickup)
(AMERICAR). De acordo com o responsavel por vendas da empresa,
atualmente ela possui duas plantas (ambas em Sto. André — SP): uma para a

laminagao da carroceria e outra para a montagem dos veiculos.

O representante de vendas comentou que a empresa compra kits de réplicas
fabricadas no exterior, e de acordo com o pedido dos clientes ela langa, ou
substitui, um modelo, e eventualmente a empresa fabrica réplicas de Porsche
para venda no exterior, modelos idénticos aos da Chamonix, mas que ela nao

deseja continuar.

Os precos das réplicas variam de acordo com o modelo e com a
personalizacdo do cliente, variando de R$ 75.000,00 até R$ 250.000,00, de
acordo com informacdes dos proprios vendedores.

Sao concorrentes diretos da Americar todos os fabricantes dos mesmos
modelos de réplicas, sendo o modelo Cobra o de maior numero de fabricantes.
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4.2.3 Beach Buggies e Lanchas

A Beach Buggies e Lanchas é uma das remanescentes das mais de 30
fabricas de bugues que ja existiram no Rio de Janeiro. A empresa fabrica um
modelo de bugue e um veiculo destinado ao transporte indoor (industrias,
cemitérios, campos de golf, fazendas, etc.) (BEACH BUGGIES).

A empresa ja fabricou lanchas no passado, mas agora foca as suas atividades
na producao de veiculos.

Como concorrentes pode-se listar: a BRM Buggies, a Equus, a Boy buggies, a
Bugre a Dune Buggy, a Fecar, a Marinas e outros.

4.2.4 Bramont

A Bramont é uma industria localizada na zona franca de Manaus que, através
do projeto e construcdo de um veiculo, deseja demonstrar que o pdlo
econémico de Manaus tem potencial para abrigar montadoras. A Bramont
trabalha na montagem de outros produtos, como scooters e pecas para
helicopteros (BRAMONT).

A Bramont fabrica o Cross Lander, um utilitario esportivo baseado no Land
Rove Defender, e a sua verséo Pickup.

Na tabela 3 sdo apresentados os precos dos seus modelos.

Tabela 3: Modelos da Bramont e seus respectivos precos (Quatro Rodas - Julho de 2006).

Modelo Preco
CL-244 2.8l MX 132cv R$ 82.590,00
CL-244 2.8L JX5 MX 132cv R$ 89.239,00
CL-330 2.8L MX 132¢cv R$ 66.900,00

A Bramont tem como concorrentes: a Agrale, a Troller e a Equus.



33

4.2.5 BRM Buggy’s

A BRM Buggy’s € uma das principais e mais antigas fabricantes de bugues no
Brasil. Atualmente a empresa fabrica seis modelos diferentes de bugues e o
seu produto serve como referencia para outros fabricantes no Brasil (BRM).

A empresa possui uma fabrica instalada no bairro Bosque da Saude em S&o
Paulo com capacidade para a producao de 20 unidades por més (BRM).

Na tabela 4 sdo apresentados os precos dos seus modelos.

Tabela 4: Modelos da BRM e seus respectivos precos (Quatro Rodas - Julho de 2006).

Modelo Preco
M-10 1/2 R$ 16.000,00
M-8 R$ 18.000,00
M-12 R$ 21.000,00
M-8 Long R$ 23.500,00
Way Luxo R$ 24.000,00
Way Tunning R$ 28.000,00

A empresa tem como concorrentes: a Beach Buggies, a Equus, a Boy buggies,

a Bugre a Dune Buggy, a Fecar, a Marinas e outros.

4.2.6 Chamonix Industria e Comércio

A Chamonix € a principal fabricante de réplicas de Porsches dos anos 50 no
Brasil, e tem como principal foco de vendas o mercado norte-americano. A
empresa possui sua planta instalada na cidade de Jarinl, na regido de
Campinas (CHAMONIX).

De acordo com o proprietario, a empresa apresenta a capacidade produtiva de

aproximadamente 70 veiculos por ano.

Na tabela 5 sao apresentados os precos dos seus modelos.
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Tabela 5: Modelos da Chamonix e seus respectivos precos (Quatro Rodas - Julho de 2006).

Modelo Preco
Speedster 1.6 Boxer R$ 61.300,00
Speedster 1.9 Boxer R$ 67.300,00
Spyder 550 1.6 R$ 58.800,00
Spyder 550 1.9 R$ 63.800,00
Spyder 550S 1.8 R$ 64.500,00
Super 90 1.6 R$ 84.000,00
Super 90 1.9 R$ 90.000,00

Os concorrentes da chamonix sdao empresas nacionais e estrangeiras que

produzem os mesmos modelos de Porsche.

4.2.7 Equus Veiculos

A Equus é uma empresa localizada em Fortaleza no Ceara, fundada em 1989
com o foco no mercado de bugues. Com a abertura do mercado nacional no
governo Collor a empresa teve uma violenta queda de vendas e foi obrigada a

diminuir a sua producao (EQUUS).

A empresa entdo resolveu investir em outro mercado, seguindo o exemplo da

Troller, e comegou a fabricar jipes.

Na tabela 6 sdo apresentados os pre¢os dos seus produtos.

Tabela 6: Modelos da Equus e seus respectivos precos (site do fabricante).

Modelo Preco
Buggy ¥oung FF 14.493 00
Jipe Thundix (Miva) R$ 28.345 00
Jipe Thundix (MW Diesel) R§ 40.349 00

No mercado de jipes a Equus tem como concorrentes: a Agrale, a Bramont e a
Troller, e no mercado de Bugues tem como concorrentes: a Beach Buggies, a
BRM, a Boy Buggies, a Bugre a Dune Buggy, a Fecar, a Marinas e outros.
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4 .2.8 Lobini Automodveis

A Lobini automdveis surgiu no do desejo dos seus atuais socios de projetar e
construir um veiculo de alta performance. Foram realizados entao acordos com
empresas especializadas na montagem de veiculos especiais, € com o0s
resultados do primeiro prototipo surgiu a vontade de montar uma fabrica para a
producédo em série do veiculo (BEST CARS). A fabrica fica localizada em Cotia
Sao Paulo (LOBINI).

A empresa nao divulgou a sua capacidade produtiva, mas sabe-se que a sua
produtividade € menor que 1000 unidades por ano devido a entrega de
somente 10 unidades produzidas no primeiro ano de funcionamento, segundo o

diretor comercial da empresa.

Na tabela 7 é apresentado o preco dos seus modelos.

Tabela 7: Modelos da Lobini e seus respectivos precos (Quatro Rodas - Julho de 2006).

Modelo Preco
Lobini H1 R$ 168.500,00

A Lobini tem como concorrentes veiculos importados, novos ou usados e de
importacao oficial ou extra-oficial, da mesma faixa de preco, mesmo que o0 seu

desempenho seja inferior, como por exemplo, a BMW 120iA 2.0 16v.

4.2.9 Obvio!

A Obvio! Foi criada com o objetivo de projetar e construir veiculos de pequeno
porte (para duas pessoas) de design inovador, com alta tecnologia,
desempenho e com foco no mercado internacional. Um dos seus apelos de
marketing é o design do veiculo realizado pelo designer Anisio campos, um dos
principais designers automotivo dos anos 60. A empresa atua em um sistema

de 100% outsourcing, com parceiros por todo o mundo (OBVIO!).

A empresa, até a conclusdo desse trabalho, ainda néo tinha iniciado as suas
atividades.
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Na tabela 8 sdo apresentados os precos dos seus modelos.

Tabela 8: Modelos da Obvio e seus respectivos precos (site da Obvio).

Modelo Preco
Obvio! 828 $14.000,00
Obvio! 012 $28.000,00

A empresa nao divulgou a sua capacidade produtiva.

A empresa possui como concorrentes todos os produtores de mini carros de
alto desempenho presentes no mercado norte-americano, como por exemplo, 0

Mini Cooper.

4.2.10 Troller

A Troller teve o inicio de suas operagcées em 1995, e comegou a comercializar
0 seu produto a partir de 1998, conseguiu consolida-lo como um produto

robusto em 2001 e em 2003 surgiu veio a decisao de crescer (TROLLER).

Atualmente a empresa é referéncia no ramo, tem sua fabrica localizada em
Horizonte no Ceara (com capacidade de producédo de 120 veiculos por més) e
0 seu departamento de engenharia localizado em Vinhedo Sao Paulo
(TROLLER).

Apesar de sua producao ser superior a 1000 unidades por ano, ela pode ser
considerada como um empreendimento de sucesso para todos as demais

empresas do setor de jipes.

Na tabela 9 sdo apresentados os precos dos seus modelos.
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Tabela 9: Modelos da Troller e seus respectivos precos (Quatro Rodas - Julho de 2006).

Modelo Preco
Pantanal Light 4x2 R$ 67.000,00
Pantanal Light 4x4 R$ 72.000,00
Pantanal Heavy 4x2 R$ 68.500,00
Pantanal Heavy 4x4 R$ 73.500,00
T4 capota de lona R$ 78.960,00
T4 capota rigida R$ 80.960,00

A Troller tem como concorrentes: a Agrale, a Bramont, a Equus e todos os

demais fabricantes do segmento fora-de-estrada.

4.3 Carga tributaria

Durante o levantamento das empresas percebeu-se que algumas delas sao
voltadas para o mercado internacional e que esporadicamente (sob-

encomenda) elas realizam vendas em territério nacional.

Um dos principais motivos para essa estratégia de venda no mercado
internacional esta no fato da diferenca tributaria e no cambio atual. Uma
empresa exportadora de veiculos é isenta de IPl (imposto sobre produto
industrializado), ICMS (Imposto sobre Circulagdo de Mercadorias e Prestacao
de Servico), PIS (Programa de integracdo social), COFINS (Contribuicao
Financeira Social) e de imposto de exportacdo de acordo com dados de
ADUANEIRA. Outros custos incidem sobre o produto, como frete, seguro
transporte e tarifas de importagcdo, mas sdo menores se comparados a carga

tributaria para comercializacdo em territério nacional.

A tabela 10, apresentada a seguir mostra a diferenca da carga tributaria entre
uma montadora brasileira (que tem o imposto dividido de acordo com o
tamanho do motor do veiculo) e montadoras de outros paises para

comercializacao em territorio natal.
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Tabela 10: Comparativo entre a carga tributaria (ANFAVEA 2006).

Motorizacao Brasil Franca Reino Unido [ Espanha Alemanha Japao EUA
até 1.0L 27,10%
1.0L a 2.0L 30,40% 16,40% 14,90% 13,80% 13,80% 9,10% 6,10%
acima de 2.0L 36,40%

Aproximadamente 60% do valor da carga tributaria é referente ao IPl de acordo
com dados da AUTO BUISNESS.

Deve-se destacar que a maioria das pequenas montadoras utiliza motores
entre 1.0L e 2.0L, e algumas chegam a utilizar motores maiores que 2.0L, o
que implica que na melhor das situacoes elas terdo carga tributaria de
aproximadamente 30,40%.

4.4 |Legislacao

Para fabricacdo e comercializagdo de um veiculo automotor é necessario um
cadastro da montadora e do modelo do veiculo no DENATRAN (Departamento
Nacional de Transito), para realizar esse cadastro é necessario seguir 0s
passos da portaria n® 47/98 (presente no Anexo B), que apresenta os
requerimentos e formularios que devem ser apresentados. Essa portaria faz
referéncia a todos os requisitos necessarios para o cadastramento, no que
tange a seguranca veicular e a emissao de poluentes (Lei n® 8723 de 1993,
resolucoes do CONAMA n? 01/93 e 02/93 e as portarias do IBAMA n® 086/96 e
167/97).

O segmento de réplicas (de acordo com a segmentacao o capitulo 5) pode
fabricar carrocerias de outros fabricantes de acordo com o artigo 108 da LPI
(Lei de propriedade industrial), um desenho industrial (que conforme a
legislagé@o: “Considera-se desenho industrial a forma plastica ornamental de um
objeto ou o conjunto ornamental de linhas e cores que possa ser aplicado a um
produto, proporcionando resultado visual novo e original na sua configuracgo
externa e que possa servir de tipo de fabricacdo industrial.”) tem o prazo de 10

anos, e pode ser prorrogavel por mais trés periodos de cinco anos, totalizando
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25 anos (INPI). De acordo com a convencao de Paris (CUP) o cadastro de um
desenho industrial tem validade somente dentro dos limites do pais que confere
a protecao (principio da territorialidade). Viabilizando assim, a producdo de
qualquer réplica de veiculos com mais de 25 anos.

Alguns fabricantes de réplicas e proprietarios produzem componentes para o
veiculo, como grades de refrigeracao, tampas de motores e volantes com a
logomarca do criador do modelo. A utilizacdo da logomarca sem autorizacéo
nao € permitida pela lei.

De acordo com um dos proprietarios de uma pequena montadora, que foi
entrevistado, a legislacdo para setor é bem resolvida e ndo prejudica as
empresas no que tange a interpretacdo das leis, a maior dificuldade se
encontra na burocracia presente no processo de cadastramento e
regularizacdo de um modelo, 0 que acaba por manter muitas delas na

informalidade.
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5. Analise da Industria

5.1 Introducao

Nesse capitulo sera utilizada a metodologia apresentada no capitulo 3 para a
analise das cinco forcas competitivas e dos grupos estratégicos. Essa analise
permitird entender, junto com a descricdo do setor e das empresas que 0

compode (capitulo 4), o ambiente competitivo.

5.2 Analise das Cinco forcas Competitivas

De acordo com a revisdo bibliografica, o modelo proposto por PORTER
consegue quantificar a potencialidade da industria quanto a lucratividade e
permite identificar oportunidades e ameacgas no setor.

A analise realizada para o setor pode acarretar em diferentes resultados para
determinadas empresas nele contidas, definindo diferentes setores dentro da
industria e possibilitando a separacdo em grupos estratégicos. Entrevistando
diretores de duas empresas distintas, foi constatada uma grande diferenca
guanto ao poder do comprador na negociacao e produgao do produto.

O autor se baseou em entrevistas com pessoas que trabalham no setor para
fazer a classificacdo das forcas quanto a sua intensidade. A figura 13,
apresentada na sequiéncia, mostra o panorama de intensidade das for¢cas no
setor.
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AS CINCO FORCAS COMPETITIVAS
intensidade por segmento
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Figura 12: Intensidade das cinco forcas competitivas (adaptado de PORTER 1986).

As intensidades das forcas competitivas foram analisadas de acordo com todo
o setor, as peculiaridades de alguns grupos do setor sdo analisadas
separadamente na andlise dos grupos estratégicos. Na sequiéncia as forcas

competitivas sdo analisadas de maneira mais profunda.

5.2.1 Concorrentes

Entrantes potenciais: Forga forte. A criacao de novas empresas nos setor

pode ser relativamente facil, dependendo do publico-alvo que se deseja
atingir o investimento inicial ndo necessariamente precisa ser grande,
mas se o produto desejado é de alta tecnologia, os custos iniciais sao
altos, e se tornam uma barreira de entrada para o setor. Outra barreira de
entrada no setor, independendo do publico que se deseja atingir, é a
homologacao do veiculo pelo DETRAN, esta € demorada e o entrante
deve estar disposto a nado lucrar ou vender os seus produtos sem

documentacédo, ou repassar o produto sem documentagao.
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A legislacdo brasileira para a homologacdo de veiculos pode ser
encontrada no Anexo B.

Concorrentes diretos: Forgca Forte. O mercado mundial e brasileiro de

automdveis € composto por varias empresas de grande e pequeno porte,
qualquer segmento dentro dele, que possua potencial de lucro, logo que
acaba sendo explorado por uma empresa que nao seja das grandes,
acaba, e um periodo relativamente curto de tempo, por sofrer
concorréncia de uma de grande porte.

A procura do consumidor por produtos com design diferenciado e
classico, fez com que surgisse na industria uma onda por design retrés
(BEST CARS). O mercado nacional ainda ndo apresenta a variedade de
produtos como os apresentados na Europa e nos EUA, mas nos ultimos

15 anos houve um enorme crescimento em diversidade.

Produtos substitutos: Forgca Fraca. A entrada de um produto com

capacidade para substituir o automével é dificil, qualquer meio de
transporte alternativo ao automével ou é um transporte pra no maximo
dois individuos (motos e bicicletas) ou € uma forma de transporte coletivo
(metrd, dnibus, trem e avido). A evolucdo do produto nos ultimos 100
anos permitiu que seus problemas de conforto de seguranca fossem
solucionados, faltando apenas superar o problema de emissdo de
poluentes, que de certa forma ja esta sendo solucionado através de
legislagdes cada vez mais rigidas. A infra-estrutura rodoviaria € um fator
que permite que o automével mantenha sua posicdo como a primeira

opcao de transporte civil (SPTRANS).

5.2.2 Forcas competitivas na cadeia de suprimento

Conforme foi proposto no capitulo 3, para se analisar a intensidade do poder
dos clientes e dos fornecedores pode-se utilizar a matriz do poder, proposta por
COX. A seguir é apresentada a classificagdao do setor de acordo com a matriz.
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Dominancia do \) Interdependéncia

comprador
N //

e

ALTO
N

Dominancia do
fornecedor

BAIXO

Independéncia

Poder do comprador
sobre o fornecedor

BAIXO ALTO

Poder do fornecedor sobre o
comprador

Figura 13: Matriz do poder (adaptado de COX 2001).

Apesar de ambas as forcas serem consideradas forte para o setor (os motivos
sao descritos na sequéncia), pode-se considerar que existe dominancia do
comprador. Na maioria das empresas visitadas, os entrevistados disseram que
a possibilidade da mudanca de componentes devido a problemas com o0s
fornecedores, mesmo sendo componentes de alta complexidade para o projeto
(como por exemplo, trocas de motores) é resolvida de maneira mais natural
(esses problemas sao relativamente comuns) do que problemas com clientes.
Os clientes personalizam o projeto de seus veiculos, algumas vezes com
componentes que o proprietario da montadora desconhece, e acompanham, na
maioria das empresas visitadas, o seu processo de producdo. Eles
representam também uma boa parcela da publicidade dessas empresas,
através da exposicao do carro e boca-a-boca.

Compradores: Forca Forte. Os veiculos sdao comprados através de

encomendas, o que implica forte poder de barganha do comprador. O
comprador, em algumas vezes, ainda tem a op¢do de personalizar o
veiculo, criando variabilidade no produto. Muitas vezes, o comprador do
produto se apega a fatores técnicos na hora da compra, o veiculo deve,
comparativamente com 0s seus concorrentes, ter performance superior,
comprovada na pratica, ja que o mesmo acredita que se esta comprando

um veiculo de uma empresa que possui pouca solidez, ele acredita que



44

deve levar vantagens em desempenho. O fato de o produto ser de baixa
producédo e alto valor agregado aumentam a intensidade da forca dos

compradores.

Fornecedores: Forga forte. O conjunto mecénico, na maioria das vezes, €

o de algum veiculo (ou de alguns) de série das grandes montadoras (GM,
Ford, VW, etc.), e esta sujeito a disponibilidade que a montadora tera
para os componentes no mercado de reposicdo. Os componentes podem
receber mudancas funcionais e de desenho, parada na fabricagéo,
mudanca de modelos e etc., afetando o projeto da pequena montadora. E
praticamente impossivel que qualquer forma de contrato, ou parceria,

empeca essa fraqueza do setor.

5.3 Grupos Estratégicos

Conforme citado nos capitulos anteriores, a analise mais profunda da industria
permite classificar as empresas do setor em grupos estratégicos. Os grupos
representam os segmentos do setor, explicitando as suas caracteristicas

peculiares e o publico-alvo que eles atingem.

5.3.1 Classificacao

Para a classificacdo dos grupos estratégicos € necessario que sejam montadas
as matrizes presentes na figura 4 do capitulo 3, e para tanto se deve escolher

duas dimensodes estratégicas.

Foram escolhidas como dimensdes estratégicas a politica de precos, e a
tecnologia empregada ao produto. A primeira foi escolhida com intuito de
separar os grupos de acordo com o poder aquisitivo do cliente, o que por si s
ja determina a classe social do comprador. A segunda foi escolhida devido a
sua discrepancia entre as empresas do setor, sendo considerada um fator de

alto impacto.
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Foram entéo criados quatro grupos estratégicos: grupo 1, 2, 3 e 4.

Grupo 1: representado por empresas que possuem seus produtos com
precos elevados e alta tecnologia, no presente trabalho eles seréo
denominados como fabricantes de protétipos.

Grupo 2: composto por empresas que possuem seus produtos com prego
e tecnologia classificados como intermediarios, € representada

basicamente pelos fabricantes de Jipes.

Grupo 3: composto por empresas que possuem produtos com pregos
elevados e baixa tecnologia, € representada basicamente pelas
montadoras de réplicas.

Grupo 4: composto por empresas que possuem produtos de baixo custo e
com baixa tecnologia, e é composta basicamente pelas montadoras de
bugues.

Os Grupos 1 e 0 2, normalmente, possuem origens semelhantes, conforme
descrito no capitulo 4, possuem alto valor agregado no produto e sédo criadores
(inovadores) em tecnologia. Essas empresas, em sua maioria, receberam um
alto investimento no desenvolvimento de seu produto e de suas unidades

industriais.

Os Grupos 3 e 4 apresentam baixa tecnologia e, se comprados ao grupo 1 e 2,
baixo valor agregado, o que cria particularidades quanto a barreiras de entrada.
Essas empresas, em sua maioria, foram criadas com baixo investimento, baixo
conhecimento técnico, mas com alta qualidade de manufatura do produto, do
ponto de vista artesanal.

Nas conversas com 0s empresarios do setor, a escolha pelo tipo do produto
nao foi analisada de acordo com o retorno do investimento, mas a aceitacao do
produto pelos clientes de acordo com conversas informais no setor. Analisando
as montadoras japonesas (as mais lucrativas do mundo) instaladas no Brasil, a
opcao pela producdo de veiculo da classe 3 (conforme classificacdo de
COUTINHO & BRANCO), sedan de 4 portas, ocorreu devido ao fato de ser o
setor de maior lucratividade (JONES & WOMACK).
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A figura 15, apresentada a seguir ilustra a classificacdo do setor em quatro

segmentos.

POLITICA DE PREGCO

ALTO

BAIXO

GRUPOS ESTRATEGICOS

GRUPO 1

PROTOTIPOS

GRUPO 3 GRUPO 2
REPLICAS JIPES
GRUPO 4
BUGUES
>
BAIXO ALTO
TECNOLOGIA

Figura 14: Segmentacao do setor em grupos estratégicos (elaborado pelo autor).

A concorréncia da industria pode ser analisada na figura 16, apresentada a

seqguir, onde se encontram o0s grupos estratégicos e a sua classificagao quanto

a dimensao “tecnologia” e o publico-alvo que os grupos atingem, conforme a

metodologia apresentada no capitulo 3.

TECNOLOGIA

ALTO

BAIXO

RIVALIDADE ENTRE OS GRUPOS
ESTRATEGICOS

GRUPO 1
PROTOTIPOS

GRUPO 2
JIPES

GRUPO 3

REPLICAS

GRUPO 4
BUGUES

v

SEGMENTO DE CLIENTES-ALVO

Figura 15: Analise da concorréncia (elaborado pelo autor).
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A classificacdo dos grupos quanto a tecnologia € a mesma utilizada para a
segmentacdo, e a classificacdo quanto ao publico-alvo é relacionado aos
consumidores do produto. A andlise permite concluir que nao existe
concorréncia entre os grupos, o que € caracteristico na segmentagéo do
mercado de automéveis quando existe uma gama de opcdes bem
diferenciadas (COUTINHO & BRANCO).

Durante as entrevistas nas empresas ficou claro que os compradores se
dirigem as montadoras ja decididos a comprar. Diferente do mercado de
automdveis convencional onde o cliente visita diversas marcas e compara 0s
orcamento, o vendedor desse tipo de carro tem muito menos trabalho para o

convencimento da compra.

5.3.2 Grupo 1 - Protétipos

Os fabricantes de protétipos estdo no segmento de maior desenvolvimento
tecnoldgico e de maior valor agregado. Os veiculos tém uma proposta de alto
desempenho, e de alguma forma, possuem caracteristicas que se sobressaem
sobre qualquer veiculo nacional em producédo. Em alguns casos chegam até a

sobressair veiculos estrangeiros que se encontram ha anos no mercado.

A engenharia de produto é estratégica para esse segmento, assim como 0s

eventos de promoc¢ao da marca.

Os concorrentes diretos desse segmento, na maioria das vezes, sao
compostos de veiculos importados e de renome, eles acabam sendo

superiores em tecnologia, assim como apresentam um preco mais elevado.

Os clientes desse segmento possuem alto poder aquisitivo e, a maioria deles,
ja possui veiculos importados de alto desempenho, conforme a conversa com
um gerente de vendas do setor, o produto se torna mais um, entre os outros
veiculos de alto desempenho do cliente, o cliente é atraido pela idéia de
possuir um carro que seja diferente, atraente e pouco conhecido nas ruas, o

preco do veiculo é o preco da exclusividade.

Os fornecedores podem representar uma ameacga menor se a engenharia de

produto tiver a resposta rapida para as mudangas no produto, mas deve-se
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considerar que a complexidade maior do produto implica que mais tempo
podera ser gasto para fazer essas modificagdes.

5.3.3 Grupo 2 - Jipes

Os fabricantes de jipes produzem veiculos para um segmento que tem crescido
nos ultimos 10 anos, os apreciadores de esportes automotivos fora-de-estrada
(ralis de velocidade, de regularidade, trilhas e etc.) (TROLLER 2004). A
engenharia de produto também é estratégica nesse segmento

O comprador desse produto, normalmente, colocara o veiculo em situacdes
onde € necessario alto desempenho fora-de-estrada, e para tanto, € necessario

que o veiculo seja robusto.

O Brasil vem se consagrando como produtor de veiculos para utilizagao fora-
de-estrada com alto desempenho. A Mitsubishi do Brasil foi responsavel pelo
projeto e producdo da L200 Evolution, versdo fora-de-estrada de alto
desempenho para ser utilizado em competicbes. Eventos como o rali dos

sertdoes, também contribuem para o crescimento de vendas no setor.

A figura 17, apresentada a seguir, possui um grafico explicitando o tamanho do

mercado de utilitarios no Brasil, e compara com outros segmentos.
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Figura 16: Mercado de utilitarios no Brasil em 2002 (extraido de Troller 2004).

5.3.4 Grupo 3 - Réplicas

A grupo de réplicas é representado por empresas que produzem veiculos com
carrocerias de automéveis classicos, mas com conjunto mecanico atualizado.
Os produtos tém foco no impacto visual e o desempenho €, algumas vezes,
duvidoso.

A engenharia de produto é fraca nesse segmento, as empresas nao
apresentam departamentos com profissionais especializados no setor
automotivo, e muitas vezes emprega tecnologia ultrapassada. Os fornecedores
representam uma forga forte para o segmento, o conjunto mecanico das
réplicas é formado por componentes remanufaturados, e existe a constante
possibilidade da falta de componentes e da necessidade da revisdo do projeto.

A fraca engenharia de produto e problemas com fornecedores devido a
escassez de componentes cria inaptiddo por parte da empresa para a
realizacao de adaptacdes no projeto.

A concorréncia no setor & basicamente de concorrentes diretos, os modelos
ndo sao exclusivos dos fabricantes, e € comum mais de uma fabricante

produzir o mesmo modelo.
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5.3.5 Grupo 4 - Bugues

Os produtos desse setor tém foco em entretenimento (recreagdo), e na maioria
das vezes, voltado para praias. Os maiores mercados consumidores sao litoral
norte de sdo Paulo, o estado do Rio de Janeiro e a regido Nordeste (PLANETA
BUGGY).

Atualmente o segmento é representado por aproximadamente 15 empresas,
mas nos anos oitenta ja foi representado por mais de 30 empresas. A abertura
do mercado nacional para os produtos importados no inicio dos anos 90
contribui para o fechamento de varias empresas do setor, fez com que outras
migrassem para a producdo de outros produtos, e de forma geral diminui a
margem de lucro de todas as que continuaram nesse mercado (PLANETA
BUGGY).

Assim como no segmento de réplicas a engenharia de produto é fraca, a
tecnologia é totalmente ultrapassada e os fornecedores também representam
uma forca forte, criando 0 mesmo problema de inaptiddo para a realizacao de
adaptacdes.

A concorréncia no setor é basicamente composta pela concorréncia direta
entre os fabricantes de bugues, pois na maioria das vezes os produtos sao

muito parecidos e com 0 mesmo desempenho.

5.4 Estratégia competitiva genérica

Apesar do estudo desse capitulo ser setorial, € possivel fazer uma analise
prévia das estratégias competitivas genéricas adotadas pelas empresas, sem

analisar as empresas do setor com maior profundidade.

Em sua maior parte as empresas possuem como estratégia competitiva
enfoque em diferenciacdo, de acordo com PORTER, e de acordo com a
proposta do capitulo 3 de uma metodologia hibrida, basicamente todas as

empresas competem com enfoque em diferenciagdo por design.
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No caso dos segmentos de bugues e réplicas (de acordo com a classificacao
dos segmentos) pode-se considerar que algumas empresas, que sao minoria,
competem com enfoque em custos, ja que existe concorréncia direta entre

empresas que fabricam o mesmo modelo de veiculo.
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6. Estudos de Caso

6.1 Introducao

Para analisar o setor foram selecionadas empresas pertencentes aos quatro
grupos estratégicos (grupos 1, 2, 3 e 4), elas foram analisadas quanto a sua
origem, gama de produtos, processos de fabricacdo, distribuicdo e vendas.

Para cada uma delas foi construida a matriz SWOT, com o intuito de identificar

o alinhamento estratégico da empresa com o setor.

A escolha das empresas para os estudos de caso foi realizada de acordo com
possibilidades de visitas e entrevistas, assim como a possibilidade de se obter
dados suficientes para a analise do quadro estratégico da empresa. Quando o
autor ndo teve acesso a determinado dado, por motivo de politica da empresa,
ou pela inexisténcia da apuragdo do mesmo, o autor faz uma estimativa do

dado e indica o leitor quando isso ocorre.

Esses estudos permitem o comparativo (presente no capitulo 8) entre a
lucratividade dos grupos estratégicos e a analise de estratégias que podem

gerar crescimento sustentavel.

Para conservar o nome e a marca das empresas estudadas optou-se por ndo

utilizar os nomes reais das empresas no trabalho.

6.2 Segmento de réplicas

Foram escolhidas duas empresas para o estudo de caso, a Empresa 1 e a
Empresa 2. A diferenca principal entre as duas empresas € que a primeira tem

foco no mercado nacional e a segunda tem foco o mercado internacional.
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6.2.1 Analise de Oportunidades e ameacas

A analise do diagrama das cinco forcas competitivas permite encontrar
oportunidades e ameacas no setor. No capitulo 5 foram levantadas algumas
caracteristicas do segmento que serdo utilizadas na andlise a seguir. As
matrizes apresentadas na figura 17 apresentam uma lista de oportunidades e
ameacas classificadas de acordo com a metodologia apresentada no capitulo
3.

SEGMENTO DE REPLICAS

MATRIZ DE OPORTUNIDADES MATRIZ DE AMEACAS
A A
'-‘g Importacéo de Exportagdes < Homologacgéao Rigidez em
< O kits O ©° (DETRAN) emissoes
o 5 Aumento do alcance = K
S < de vendas (Brasil) g < Cancelamento
E i na produgéo de
é o componentes
P o
I.IQJ Aumento no preco Compra de H Queda do
S5 9 de veiculos antigos empresas 3 o cambio
g s 5 3
O
BAIXO ALTO BAIXO ALTO -
PROBABILIDADE DE SUCESSO PROBABILIDADE DE OCORRENCIA

Figura 17: Analise das oportunidades e ameacas do setor de réplicas (elaborado pelo autor)

Tanto a matriz de oportunidades quanto na de ameacas o quadrante direito

superior apresenta os pontos criticos.

Durante a analise da Empresa 1 e da Empresa 2 essa classificacao vai ser
utilizada fazendo uma correlacdo com as forcas e fraquezas de cada uma das

empresas.

Para esclarecer as oportunidades e ameacas encontradas, na seqliéncia sao
apresentadas cada uma delas com a sua abrangéncia e o motivo da

intensidade na sua classificagao.
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.1 Oportunidades

Importacdo de kits: existe a possibilidade de se importar kits de réplicas

do exterior (Estados Unidos, México, Australia e outros.), o que
aumentaria a gama de produtos, possibilitando até a exploracao,

dependendo do modelo, de outros grupos estratégicos.

Exportacdes: exportagdo do produto para outros paises (Estados Unidos,
Japao e outros). Na atual conjuntura nacional o pais apresenta mao de
obra barata (apesar de baixa qualificagdo) e moeda desvalorizada.

Aumento do alcance de vendas: maior alcance da comercializacao da

empresa dentro do Brasil. Atualmente o setor foca a suas vendas no setor

Sudeste e Sul.

Aumento no preco de veiculos antigos: a maior procura por veiculos

antigos (ultimos dez anos) implica em um aumento no preco do mesmo,
fazendo com que as réplicas sejam um produto economicamente mais
atraente para o consumidor. Esse aumento € confirmado através do
aumento do numero de publicagées do setor e do aumento do precgo

propriamente dito.

Compra de empresas: a possibilidades da compra de antigas empresas

fabricantes de réplicas podem aumentar a gama de produtos. Essa
oportunidade apresenta operacdo complexa e alta risco, a compra do
ferramental de producdo apresenta resultante bastante semelhantes e

menor risco.

.2 Ameacas

Homologacdo (DENATRAN): a necessidade de homologacao do veiculo

junto ao DENATRAN, para que o mesmo seja considerado zero-

quildmetro, € um atrativo de compra para o consumidor.

Rigidez em emissdes: a legislacdo ambiental tem a meta de diminuir a

cada ano a emissao maxima permitida de gases de escapamento (6xidos
nitrosos, monodxido de carbono, material particulado e outros). Essa
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tendéncia é mundial, ameacando tanto as empresas de foco no mercado

nacional quanto as de foco no mercado internacional.

Cancelamento na producdo de componentes: toda grande montadora de

veiculos tem a obrigacao de abastecer o mercado de pecas de reposicao
por dez anos encerrada producdo do modelo. Quando esse periodo
acaba, a pequena montadora que utiliza esses componentes comeca a
ter dificuldades com fornecimento de pecas e necessita: ou fazer
adaptacgdes, ou inovar o seu produto.

Queda do cambio: a valorizacdo da moeda nacional é prejudicial para as

exportacées, e pode impor dificuldades para empresas que possuem foco

no mercado externo.

6.2.2 Empresa 1

A Empresa 1 atua no segmento de produtores de réplicas desde 1997. Seu

principal mercado € o brasileiro, mas realiza eventuais remessas para os EUA.

A empresa possui a sua fabrica separada em duas unidades, uma para
laminagédo das carrocerias e outra para a montagem do veiculo. A venda dos

veiculos e feita exclusivamente pela prépria empresa.

A empresa tem como diferencial (segundo o proprietario) a construcdo de
réplicas com alta confiabilidade (conjunto mecénico zero quildmetro) e a
possivel personalizacdo de componentes e acessérios. O produto é

comercializado com o marketing de vender “sonhos”.

Como parte da estratégia de negbécios a empresa sonda outros pequenos
fabricantes (pessoas fisicas e juridicas) que se encontram com baixa producéo,
ou em faléncia, para sondar a possibilidade da compra da empresa ou do seu
ferramental. Em 2000 foi adquirida uma empresa fabricante de réplicas que
faliu, comprando o projeto e ferramentas do processo de fabricacdo do produto,
aumentando assim o numero de modelos fabricados e homologados. Alguns
modelos sdo comprados e guardados, esperando 0 momento certo para a
producéo.
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Os produtos sdo homologados pelo DENATRAN, o que a permite fazer a
prépria numeracao do chassi. Em média, demorara trés anos para que a
homologacéao saisse, € esse é o maior diferencial da empresa em relagdo a
todas as outras que produzem réplicas. Quando os veiculos sdo exportados a
documentacédo do veiculo fica por conta do comprador, que pode ser uma

pessoa fisica ou juridica.

Atualmente se encontram em producdo dois produtos, ambos veiculos
esportivos do tipo roadster (COUTINHO & BRANCO). Eventualmente se
produz um terceiro modelo de veiculo (sem homologacédo) para exportagao,
mesmo modelo produzido pela empresa 2. Outros modelos ja foram fabricados,
mas sem homologacado, e tiveram sua producdo cancelada devida a baixa

margem que apresentavam.

A empresa foca no visual e no acabamento dos veiculos, a engenharia de
produto é fraca e € realizada, na época da visita, por um unico engenheiro.
Assim como outros produtores de réplicas a empresa optou por produzir
modelos que apresentam poucos componentes, o que implica em baixo tempo

de montagem e alto retorno.

O processo de fabricacdo € composto por produgédo artesanal de pegcas em
fibra de vidro e componentes mecanicos (pegcas com baixa complexidade). O
processo é caltico, a empresa nao possui instalacoes adequadas para a
montagem dos veiculos. O tempo de producdo de um veiculo é estimado e
podem ocorrer atrasos. A mao de obra é pouco qualificada.

A tabela 11 apresentada na sequUéncia tem a funcéo de identificar as forcas e
fraquezas da empresa para posteriormente a relacionar com a analise SWOT.
Esse formulario foi preenchido através de informagbes recebidas durante as

visitas na empresa, assim como observacoes do autor.
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Tabela 11: Analise das forcas e fraquezas da empresa 1 (elaborado pelo autor)

FORCAS E FRAQUEZAS - EMPRESA 1
DESEMPENHO GRAU DE IMPORTANCIA
= Fraqueza
Forea | Forganao |, | Fraqueza | =, ALTO | MEDIO | BAIXO
Importante | Importante Importante Importante
MARKETING

1|Reputacdo da empresa X X

2|Participacao de mercado X X

3|Qualidade do produto X X

4|Qualidade do servico X X

5| Eficacia do prego X X

6| Eficacia da distribuicdo X X

7|Eficacia da promogéo X X

8|Eficacia da forca de vendas X X

9| Eficacia da inovacao X X
10|Cobertura geografica X X

FINANCAS
11| Custo/Disponibilidade de Capital X X
12| Fluxo de Caixa X X
13| Estabilidade Financeira X X
PRODUCAO
14|Instalactes X X
15|Economia de escala X X
16| Capacidade X X
17|Habilidade da forca de trabalho X X
18| Habilidade da producéo pontual X X
19|Habilidade técnica de producéo X X
ORGANIZACAO

20| Viséo de lideranca X X
21|Dedicacéo dos funcionarios X X
22|Orientacdo empreendedora X X
23| Flexibilidade/Responsabilidade X X

A matriz SWOT da Empresa 1, apresentada na figura 18, permite identificar as
oportunidades que devem ser seguidas pela empresa e as fraquezas que

devem ser superadas.
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MATRIZ SWOT - EMPRESA 1
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Figura 18: Analise SWOT da empresa A (elaborado pelo autor).

A analise SWOT conclui que para a empresa a falta de habilidade técnica da
producdo significa uma ameaca muito grande caso ocorra mudancas na

regulamentacédo de emissao de poluentes.

A produto da empresa tem potencial para ser exportado, mas a empresa
necessita fazer investimentos para aumentar a sua capacidade produtiva, de
forma a continuar atendendo a demanda nacional. A falta de capital impede

maiores desenvolvimentos da empresa.

O fato de toda a venda dos produtos ser realizada pela propria empresa
impede uma maior visibilidade do seu produto, que pode melhorar com acordos

comerciais, € possivelmente aumentar as vendas.

6.2.3 Empresa 2

A Empresa B foi fundada em 1986 com o intuito de produzir réplicas de
Porsches da década de 50, que até hoje é produzido pela empresa.
Praticamente, 100% da sua producao voltada para exportacao.
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A empresa foca, no Brasil, em eventos promovidos por clubes de
colecionadores de carros antigos e do Porsche Club. Ja foi fabricada uma linha
exclusiva, criando uma categoria também exclusiva, de veiculos para realizar

corridas de carros antigos.

Atualmente sdo comercializados dois produtos, assim como a empresa 1, 0s
produtos fabricados apresentam um baixo niamero de componentes, com o
intuito de aumentar a velocidade de fabricacdo e diminuir problemas,

resultando no aumento na margem de contribuicéo.

O processo de desenvolvimento de produtos é baseado na procura por
determinados modelos pelos clientes e pelo “feeling” do dono. Como o produto
€ uma réplica, seu projeto é baseado no veiculo original ou em uma réplica
produzida por outro fabricante. A empresa trabalha somente com dois
engenheiros de produto, os quais trabalham a maior parte do seu tempo na
evolucao dos produtos ja comercializados e na reposicdo de pecas de dificil

acesso (fora de catalogo das montadoras) por pecas atuais.

O processo de producdo € bem organizado e acomodado em um prédio
construido exclusivamente para a tarefa. O prédio é dividido em um espago
para a laminagdo das carrocerias em fibras de vidro, em um espago para

pintura e em espaco designado para a montagem dos veiculos.

No inicio da producao, meados dos anos 80, a empresa tinha dificuldades para
o recebimento de matéria prima e para o escoamento da sua producdo. Essa
dificuldade sé foi superada com o passar do tempo, que permitiu que as
estradas que acessam o local de producédo fossem melhoradas. Atualmente, o

acesso a fabrica ainda é realizado através de estradas de terra.

A comercializagcdo do produto da empresa é feita através de vendedores
autorizados, que se encontram no Brasil, Estados Unidos e Japéo.

Os produtos fabricados para o mercado norte-americano sdo embarcados sem
desmontados, o produto é dividido em algumas partes: carroceria, conjunto de
rodas e motor e transmissao. E exigéncia desse mercado que algumas etapas
da montagem sejam realizadas 1a, resultando em diminuicdo do imposto de

importacao (para os compradores).
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A tabela 12 apresentada na sequéncia tem a funcéo de identificar forcas e

fraquezas dentro da empresa para posteriormente a relacionar com as

oportunidades e ameacas da industria na analise SWOT.

Tabela 12: Analise das forcas e fraquezas da empresa 2 (elaborado pelo autor)

FORCAS E FRAQUEZAS - EMPRESA 2

DESEMPENHO GRAU DE IMPORTANCIA
o Fraqueza
Forga [ Forcando | ., | Fraqueza | © o ALTO | MEDIO | BAXO
Importante | Importante Importante Importante
MARKETING
1|Reputacdo da empresa X X
2|Participacdo de mercado X X
3|Qualidade do produto X X
4|Qualidade do servico X X
5| Eficacia do preco X X
6| Eficacia da distribuicéo X X
7|Eficacia da promocao X X
8| Eficacia da forca de vendas X X
9|Eficacia da inovacéo X X
10| Cobertura geografica X X
FINANCAS
11| Custo/Disponibilidade de Capital X X
12| Fluxo de Caixa X X
13| Estabilidade Financeira X X
PRODUCAO
14|Instalacées X X
15|Economia de escala X X
16| Capacidade X X
17|Habilidade da forca de trabalho X X
18| Habilidade da producao pontual X X
19|Habilidade técnica de producao X X
ORGANIZACAO
20| Visdo de lideranca X X
21|Dedicacao dos funcionarios X X
22| Orientacdo empreendedora X X
23| Flexibilidade/Responsabilidade X X

A matriz SWOT da Empresa 2, apresentada na figura 19, permite identificar as

oportunidades que devem ser seguidas pela empresa e as fraquezas que

devem ser superadas.
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MATRIZ SWOT — EMPRESA 2
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Figura 19: Analise SWOT da empresa 2 (elaborado pelo autor).

A empresa 2 possui sua producdo voltada para o mercado internacional, e a
analise SWOT indica que a empresa tem potencial e deve continuar com esse

direcionamento estratégico.

Devido ao comportamento conservador da empresa, a empresa continua
produzindo o mesmo produto ha 20 anos, com isso ela pode ter problemas com
0 cancelamento da fabricagcdo de determinados componentes automotivos, o
que implica em busca por outros componentes que tenham a mesma fungao.
Para minimizar essa fraqueza é necessdaria uma engenharia de produto que

responda rapido a essas mudancgas, 0 que nao € o caso.

6.3 Segmento de bugues

Para o estudo de caso do segmento de bugues foi escolhida uma das mais
tradicionais empresas da area, Empresa 3, que pode ser considerada uma
empresa modelo para o setor.
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6.3.1 Analise de Ameacas e Oportunidades

Uma andlise do diagrama das cinco forcas competitivas do segmento de
bugues permite encontrar oportunidades e ameacas da industria para
empresas. As matrizes que sado apresentadas a seguir apresentam a
classificacao das oportunidades e ameacas.

SEGMENTO DE BUGUES

MATRIZ DE OPORTUNIDADES MATRIZ DE AMEACAS

Aumento do
turismo

Homologagéao Rigidez em
(DETRAN) emissdes

Cancelamento
na producéo de
componentes

ALTO
ALTO

Aumento da
criminalidade no
litoral

BAIXO

GRAU DE ATRATIVIDADE
BAIXO

GRAU DE RELEVANCIA

v

BAIXO ALTO BAIXO ALTO
PROBABILIDADE DE SUCESSO PROBABILIDADE DE OCORRENCIA

Figura 20: Analise das oportunidades e ameacas do segmento de bugues (elaborado pelo

autor).

Para o esclarecimento das oportunidades e das ameacas, abaixo segue a
descricdo de cada uma, excetuando-se aqueles que ja foram descritas no

estudo de caso anterior.

6.3.1.1 Oportunidades

Aumento do turismo: impulsiona a venda de bugues para pélos turisticos,

assim como para a utilizacdo pela populagao local.

6.3.1.2 Ameacas

v
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Aumento da criminalidade: implica na falta de seguranca dos cidadaos

em se locomover em veiculos abertos. Durante os anos 70 e inicio dos
anos 80 era possivel encontrar bugues em cidades grandes, como Sao
Paulo, o aumento da criminalidade liquidou a continuidade das vendas

para cidades grandes.

6.3.2 Empresa 3

A empresa 3 atua no mercado de Bugues desde 1969, e comercializa

atualmente seis modelos deferentes.

Os modelos sdo produzidos em série e a fabrica tem capacidade para
producéo de 20 unidades por més. Os veiculos possuem carroceria de fibra de
vidro e sdo montados sobre um chassi Volkswagen, aproveitando todo o seu

conjunto mecanico (motor, transmissao, suspensao e direcao).

O processo de fabricacdo € dividido em duas partes, uma é dedicada a
laminacdo de componentes em fibra de vidro e a outra é responsavel pela

montagem da carroceria com o conjunto mecanico (remanufaturado).

A engenharia de produto se dedica somente ao design do produto, a diferenca
entre os modelos é somente o design, o conjunto mecanico é sempre o

mesmo.

A comercializacdo do produto é realizada pela propria fabrica e por
revendedores de automoveis autorizados. O foco das vendas é o litoral norte
do estado de sdo Paulo e as cidades turisticas do Nordeste.

A tabela 13 apresentada na sequéncia tem a funcédo de identificar forcas e
fraquezas dentro da empresa para posteriormente a relacionar com as

oportunidades e ameacas da industria na analise SWOT.



Tabela 13: Analise de forcas e fraquezas da empresa 3 (elaborado pelo autor).
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FORCAS E FRAQUEZAS - EMPRESA 3

DESEMPENHO

GRAU DE IMPORTANCIA

Forgca
Importante

Forga nao
Importante

Neutro

Fraqueza
Importante

Fraqueza
nao
Importante

ALTO

MEDIO

BAIXO

MARKETING

Reputacédo da empresa

Participacdo de mercado

Qualidade do produto

Qualidade do servico

Eficacia do preco

Eficacia da distribuicdo

XXX

Eficécia da promocéo

Eficacia da forca de vendas

Eficacia da inovacao

XX [>

XXX

Ol |0 |N[ |0 [w|Nd|—=

—_

Cobertura geografica

FINANCAS

11

Custo/Disponibilidade de Capital

12

Fluxo de Caixa

13

Estabilidade Financeira

XXX

XXX

PRODUCAO

14

Instalacdes

x

15

Economia de escala

16

Capacidade

17

Habilidade da forca de trabalho

18

Habilidade da producéo pontual

19

Habilidade técnica de produgéo

XXX ([>

XX XX

ORGANIZACAO

20

Viséo de lideranca

21

Dedicacao dos funcionarios

22

Orientacdo empreendedora

23

Flexibilidade/Responsabilidade

A matriz SWOT da Empresa 3, apresentada na figura 21, permite identificar as

oportunidades que devem ser aproveitadas pela empresa e as fraquezas que

devem ser superadas.
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MATRIZ SWOT - EMPRESA 3

Rigidez na Regulamentagdo
Homologagéo (Eficacia da
Inovagéo)

AMEACAS

Aumento do Turismo (Eficacia
da promocéo e Eficacia da
forga de vendas)

ANALISE EXTERNA

OPORTUNIDADES

v

FRAQUEZAS FORGAS
ANALISE INTERNA

Figura 21: Analise SWOT da empresa 3 (elaborado pelo autor).

A analise da matriz SWOT permite concluir que o aumento na rigidez na
regulamentacdo de emissdes é uma ameaca grande para a empresa, essa
ameaca pode vir a acabar com o negdcio caso a empresa nao invista em
inovagdées que a protejam da regulamentagdo. Para tanto é necessario o
investimento em tecnologia, pois somente os motores com gerenciamento

eletrénico conseguem atingir certos limites de emisséo.

Assim como no caso das empresas do segmento de réplicas a possibilidade na
parada de producdo de componentes automotivos pode apresentar uma
grande ameaca, e para se assegurar dessa fragueza é necessaria uma equipe
de engenharia de produto de rapidas respostas, o que ndo ocorre com a

empresa 3.

O aumento do turismo na regiao nordeste promove uma maior comercializagao
do produto, mas a falta de eficacia na promocao e em vendas pode resultar em

perda de mercado para a concorréncia.
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6.4 Segmento de jipes

O segmento de jipes € estudado com o caso da empresa de pequeno porte de

maior repercussdo no segmento, empresa 4.

6.4.1 Analise de Ameacas e Oportunidades

A andlise do diagrama das cinco forgas competitivas do segmento de jipes
(capitulo 5) permite identificar oportunidades e ameacas, que sdo apresentadas
e classificadas, de acordo com a sua intensidade, nas matrizes que sao

apresentadas na figura 22.

SEGMENTO DE JIPES

MATRIZ DE OPORTUNIDADES MATRIZ DE AMEACAS
A A
qu Promocéao de Avanco Tecnolégico < Falta de Instalagao de
< O eventos , O o componentes Industria
o E Movimento Fora-de- > E multinacional
E Exportagdes estrada <
< |
[ w
: [
w w
2 5
2 2 z 9
e I <
5] m S o
BAIXO ALTO - BAIXO ALTO -
PROBABILIDADE DE SUCESSO PROBABILIDADE DE OCORRENCIA

Figura 22: Analise de oportunidades e ameacas no segmento de jipes (elaborado pelo autor).

Para esclarecer os termos utilizados e a classificacdo das oportunidades e das

ameacas, € explicitado na seqiéncia.
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.1 Oportunidades

Promocédo de eventos: todos os anos existem feiras e eventos para
promover esportes radicais, € entre eles encontram-se as trilha e ralis
realizados com veiculos fora-de-estrada. Nesses eventos realizados em
feriados e finais de semana a competicao é entre pilotos amadores o que

atrai cada vez mais pessoas comuns.

Avanco tecnoldgico: a melhoria da tecnologia dos motores diesel (menos

ruidos e menor consumo) aliada com a melhoria da dindmica dos
sistemas de suspensado e direcdo permitem que o veiculo enfrente auto-
estradas com velocidades elevadas (em torno de 120 Km/h) sem perda
de estabilidade e que possa ser utilizado no dia a dia com conforto
(opcionais como direcao hidraulica e ar condicionado) e moderada

economia de combustivel.

Movimento fora-de-estrada: a busca por um contato maior com a

natureza tem provocado nos cidaddos das cidades grandes a fuga para
ambientes campestres e praianos nos finais de semana e feriados.
Nesses casos o0 jipe € um meio de transporte que traz vantagens nesses

cenarios.

.2 Ameacas

Instalacdo de industria multinacional: existem empresas multinacionais

que produzem jipes no Brasil (Land Rover com acordo de montagem com
a Karman Ghia, por exemplo), e existe a possibilidade outras se

implantarem.

6.4.2 Empresa 4

A empresa 4 é a maior fabricante nacional de Jipes e possui 0s seus produtos

comercializados em todo o territério nacional.
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A empresa possui uma unidade fabril que se encontra no Ceara, e é
responsavel pela fabricacdo das 120 unidades por més. Atualmente a empresa

comercializa dois produtos: um jipe e uma picape, lancada recentemente.

A empresa tem como conceito apresentar “solucdes em veiculos especiais”,
com o intuito de atuar em nichos de mercados, com lotes pequenos e com
introducao rapida do produto a preco competitivo. Também foi desenvolvido um
modelo de Jipe militar com homologacéao pelas forcas armadas com um tempo
de desenvolvimento de 18 meses, assim como veiculos especificos para

transporte de passageiros em areas rurais, todos esses em série limitada.

Para tanto, os custos de pesquisa e desenvolvimento sdo elevados para a

escala de producéo, implicando em baixa margem de lucro.

A empresa inicialmente construia Jipes para a utilizacdo em trilhas, seus
fundadores nao tinham capital para a alavancagem financeira da empresa e
nem preparo gerencial. Em 1999 a empresa foi vendida para um grupo de
investidores que catalisou o desenvolvimento da empresa e da marca. A

empresa entdo aumentou a sua capacidade produtiva e de distribuicao.

Um fator importante para o desenvolvimento da empresa foi a utilizacdo de
seus veiculos em competicbes fora-de-estrada. Os resultados positivos dos
veiculos nessas provas garantiram a consolidacdo da marca para o publico em

geral, assim como de laboratério de testes para o produto.

A partir de 2004 a empresa criou na regidao de Vinhedo-SP a sua divisdo de
desenvolvimento, a localizagédo distante da planta do Ceard implica em alguns
problemas, mas tém a vantagem de se encontrar perto de Sdo Paulo, de
Universidades, prestadores de servigos, convencdes, associacdes de
engenharia da mobilidade e outros que podem contribuir positivamente para o
desenvolvimento do produto.

A comercializacdo de seus produtos é realizada através de 23 pontos de venda
exclusivos localizados em 22 estados brasileiros. A concessionaria também
oferece o0s servicos de manutencao do veiculo e de venda de pecas de
reposicao.
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A tabela 14 apresentada na sequiéncia tem como objetivo analisar as forgas e
fraquezas da empresa e seus dados foram coletados com executivos da

empresa.

Tabela 14: Analise de forcas e fraquezas da empresa D (elaborado pelo autor)

FORCAS E FRAQUEZAS - EMPRESA 4
DESEMPENHO GRAU DE IMPORTANCIA

Fraqueza
nao ALTO MEDIO BAIXO
Importante

Forgca Forgca nao Fraqueza
Neutro
Importante | Importante Importante

MARKETING
Reputacédo da empresa X X
Participacdo de mercado X
Qualidade do produto X X
Qualidade do servico X
Eficacia do preco X
Eficacia da distribuicdo
Eficécia da promocéo
Eficacia da forca de vendas
Eficacia da inovacéo X
Cobertura geografica X X

FINANCAS

11| Custo/Disponibilidade de Capital X

12| Fluxo de Caixa X X
13| Estabilidade Financeira X

PRODUCAO
14|Instalacées X X
15|Economia de escala X X
16| Capacidade X
17|Habilidade da forca de trabalho X
18| Habilidade da producao pontual X
19|Habilidade técnica de producao X
ORGANIZACAO
20| Visao de lideranca X X
21|Dedicacao dos funcionarios X X
22| Orientacdo empreendedora X X
23| Flexibilidade/Responsabilidade X X

XXX

XX [>

XXX

Ol |0 |N[ |0~ [w|Nd|—=

—_

XX XX

A matriz SWOT da Empresa 4, apresentada na figura 23, permite identificar as
oportunidades que devem aproveitadas pela empresa e as fraquezas que

devem ser superadas.
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MATRIZ SWOT - EMPRESA 4

Instalagéo de Industria
Multinacional
(Custo/Disponibilidade de
Capital)

AMEACAS

Avango Tecnolégico
(Reputagao da empresa e
Orientagdo empreendedora)

ANALISE EXTERNA

Movimento fora-de-estrada
(Reputagao da empresa e
Qualidade do Produto))

OPORTUNIDADES

v

FRAQUEZAS FORGCAS
ANALISE INTERNA

Figura 23: Analise SWOT da empresa 4 (elaborado pelo autor).

A matriz SWOT permite concluir que a maior ameaca a empresa € a instalacao
de multinacionais que concorram diretamente no segmento de Jipes, mas a
disponibilidade de capital da empresa aliada ao alto custo de instalacdo de uma

multinacional resultam em um bom cenario para a empresa.

A recente construcao do centro de engenharia de produto perto de Sao Paulo
permite que sejam utilizadas novas tecnologias no desenvolvimento de

produto, suprindo uma exigéncia no mercado.

O Aumento do movimento de pessoas e associacdes ligadas a eventos de
trilas (fora-de-estrada) contribui para o crescimento de consumidores do setor.

A ameaga mais significativa para o setor € a instabilidade do setor industrial
brasileiro aliado aos seus altos custos de desenvolvimentos, podendo

inviabilizar o neg6cio em momentos de crise.
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6.5 Segmento de prototipos

O segmento de protétipos sera analisado através do caso da Empresa 5, que é
uma empresa relativamente nova (comecou a sua producdo a cerca de um
ano).

6.5.1 Analises de Oportunidades e Ameacas

Uma andlise do diagrama das cinco forcas competitivas do segmento de
prototipos permite encontrar oportunidades e ameacas da industria para
empresas. As matrizes da figura 24 apresentam uma lista de oportunidades e

ameacas.
SEGMENTO DE PROTOTIPOS
MATRIZ DE OPORTUNIDADES MATRIZ DE AMEACAS
A A
g Promocéo de Mercado nao < Falta de Instalagéo de
< 0 eventos explorado o o componentes Industria
o 3 Zz 2 multinacional
E Exportagbes ‘§
< o
o w
= o
< w
g a Queda do
3 9 2 9 cambio
€ 3 G s
BAIXO ALTO i BAIXO ALTO -
PROBABILIDADE DE SUCESSO PROBABILIDADE DE OCORRENCIA

Figura 24: Analise das ameagas e oportunidades do segmento de protétipos (elaborado pelo
autor).

Para esclarecer os termos utilizados na classificacdo de oportunidades e
ameacas, abaixo segue uma breve descricdo de cada um, excetuando-se

aqueles que ja foram explicados nos casos anteriores.
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6.5.1.1 Oportunidades

Mercado nao explorado: o mercado de veiculos esportivos é pouco

explorado pelas grandes montadoras fixadas no Brasil e é abastecido por
veiculos importados. A desvalorizagdo da moeda nos ultimos dez fez com

muitos desses veiculos importados atingissem pregos proibitivos.

6.5.2 Empresa 5

A Empresa 5 foi fundada em 1998 com o objetivo de fazer o melhor esportivo
nacional ja fabricado. A idéia inicial da empresa era trabalhar no
desenvolvimento do projeto e em marketing/vendas, a manufatura do veiculo
seria realizada por terceiros. No decorrer do decorrer do desenvolvimento dos
primeiros protétipos a empresa foi percebendo que nao existe empresas
nacionais que possam fornecer pecas para um veiculo exclusivo com qualidade
garantida. Isso resultou na montagem de uma pequena montadora pela
empresa com o objetivo de atender todos os seus quesitos em qualidade.

A empresa possui a sua sede em Cotia, onde os veiculos sdo projetados e
montados. A capacidade atual da fabrica é de um veiculo por més, com meta
de seis veiculos por més para 2007 e nos proximos dois anos aumentar para
10.

A empresa produz um Unico modelo de veiculo, que tem como caracteristicas
principais 0 motor turbo entre-eixos com tracao traseira, dois lugares, teto targa
e design esportivo.

Inicialmente o publico alvo da empresa era de amantes de veiculos que nao
possuissem capital para comprar veiculos do tipo BMW, Audi e Porsche. Mas,
a primeira lista de compradores mostrou que a maioria dos clientes é

consumidora de esportivos importados de alto padrao.

Ao contrario do que se espera o projeto do produto € feito por um Unico
engenheiro e com auxilio de algumas empresas de servicos estrangeiras (mao

de obra de alta especializagdo). Esse fato implica em um projeto de nivel



73

técnico nao tao elevado se comparado um projeto de um protétipo esportivo de
grandes montadoras, onde existem grupos de engenheiros responsaveis por
determinadas areas, como: aerodindmica, Power Train, e por Chassi, por
exemplo. Para resolver essa deficiéncia foram contratados consultores nas
mais diversas areas, que tinham como objetivo maximizar o desempenho do
veiculo ao maximo. Ressalta-se que nao foram poupados gastos para essas
tarefas, alguns servicos foram realizados por empresas estrangeiras € que sao

referéncias mundiais.

Para aumentar a promocdo do veiculo, estdo sendo projetados mais trés
veiculos derivados desse mesmo: um de menor peso (lightweight), um para
competicoes em autddromos e outro para competicoes fora de estrada. Um dos
objetivos da empresa e comercializar esses veiculos como protétipos de
corrida para serem utilizados em mercados estrangeiros e que possuem alto

gasto com veiculos de competi¢cdo, como o mercado Inglés.

A comercializagdo do produto é realizada diretamente com a montadora. No
local de fabricacdo dos veiculos a empresa possui uma area destinada a
recepgdo de clientes em potencial, onde através de uma parede de vidros o
cliente pode acompanhar a montagem do seu veiculo. Os veiculos que s&o

exportados sdo comprados no exterior através de representagdes comerciais.

A tabela 15 apresentada na seqiéncia tem a funcdo de identificar forcas e
fraquezas dentro da empresa para posteriormente a relacionar com as

oportunidades e ameacas da industria na analise SWOT.



Tabela 15: Analise de forcas e fraquezas na empresa 5 (elaborado pelo autor)
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FORCAS E FRAQUEZAS - EMPRESA 5

DESEMPENHO

GRAU DE IMPORTANCIA

Forca
Importante

Forca nao
Importante

Neutro

Fraqueza
Importante

Fraqueza
nao
Importante

ALTO

MEDIO

BAIXO

MARKETING

Reputacédo da empresa

Participacdo de mercado

Qualidade do produto

Qualidade do servico

Eficacia do preco

XXX

Eficacia da distribuicdo

Eficécia da promocéo

Eficacia da forca de vendas

Eficacia da inovagao

OO N[O~ ]W|N|—=

—_

Cobertura geografica

FINANCAS

11

Custo/Disponibilidade de Capital

12

Fluxo de Caixa

13

Estabilidade Financeira

XIX[>

XXX

PRODUCAO

14

Instalacdes

15

Economia de escala

16

Capacidade

17

Habilidade da forca de trabalho

18

Habilidade da producéo pontual

XX [>

XXX

19

Habilidade técnica de produgéo

ORGANIZACAO

20

Visao de lideranca

21

Dedicacao dos funcionarios

22

Orientacdo empreendedora

23

Flexibilidade/Responsabilidade

A matriz SWOT da Empresa 5, apresentada na figura 25, permite identificar as

oportunidades que devem ser aproveitadas e as fraguezas que podem

inviabilizar o futuro do negdcio.



MATRIZ SWOT - EMPRESA 5
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multinacional (Eficacia da
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ANALISE INTERNA

v

Figura 25: Analise SWOT da empresa E (elaborado pelo autor).
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A andlise SWOT indica que a Empresa 5 se encontra bem protegida contra a

possivel producao de esportivos por empresas multinacionais no Brasil, assim

como o correto direcionamento de focar um mercado esquecido.

A variacdo de cambio pode prejudicar a empresa, caso fique favoravel

novamente para a importacao de modelos que agora sao proibitivos e abaixe o

preco dos que atualmente se encontram comercializados.

Assim como a empresa 4 os altos custos com o desenvolvimento do produto

implicam em diminuicdo da margem de lucro do produto e resulta na fragilidade

da empresa em oscilacdes politico econémicas.
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7. Conclusoes

O estudo estratégico do setor permite concluir, através do estudo das cinco
forcas competitivas e dos grupos estratégicos, que apesar dos grupos nao
apresentarem concorréncia direta entre si, quatro das cinco forcas podem ser

consideradas fortes.

De acordo com PORTER, quanto maior a intensidade das forgcas, menor é a
lucratividade do setor. Mesmo nao tendo realizado uma andlise quantitativa da
relacéo de investimento e retorno do setor pode-se concluir que 0 mesmo nao

é atrativo.

Quatro das cinco forcas competitivas podem ser consideradas fortes, o que
mantém o setor tencionado, ndo permitindo que a margem de lucro do setor
seja elevada. A empresa tem que trabalhar com pressao dos compradores e

fornecedores, assim como com a concorréncia direta e entrantes potenciais.

De acordo com o estudo e com as entrevistas dos empresarios do setor, a
maior atratividade do negocio se encontra no fato do produto final ser um
produto de carisma. A criacao da empresa de producao de veiculos (no caso
das pequenas montadoras pode-se considerar veiculos com propdsitos
especiais), por si s6, é a maior atratividade do setor.

Assim como a maioria das empresas de Internet criadas nos anos 90, as
pequenas montadoras comegam projetar seus veiculos sem idéia da existéncia
de demanda, somente com especulacdes de mercado, apresentando elevado
risco de nao existirem compradores, sendo minimizado no caso das que sao

fortemente alavancadas (caso da empresa 5).

A analise dos grupos estratégicos permitiu concluir que as pequenas
montadoras somente concorrem com empresas do mesmo segmento, mas que
além de concorrerem com outras pequenas montadoras, elas podem competir
com as grandes montadoras. Ela também demonstra que poucas empresas do

setor utilizam tecnologia de ponta, e que a maioria apresenta tecnologia
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ultrapassada em seus produtos. Isso ocorre em fungdo do baixo capital
aplicado na abertura da maioria dessas empresas.

Os estudos de caso permitem fazer comparativos entre as estratégias

adotadas pelas empresas dos quatro setores.

O foco em mercados internacionais no segmento de réplicas é essencial para a
ampliacdo da carteira de clientes nesse segmento, assim como a compra de
outros modelos através da importacao de kits ja existentes em outros paises,
garantindo flexibilidade para empresa e um facil aumento na sua diversidade

de produtos.

No segmento de bugues, as empresas se encontram com vendas baixas e o
seu mercado esta estagnado, um aumento na demanda nao parece ser 0
futuro do setor, e, acredita o autor, somente as empresas que ja possuem

bases sélidas conseguirdo se manter nesse mercado.

O setor de Jipes é o segmento que apresenta maior crescimento, a procura do
consumidor por utilitarios esportivos tem motivado a criacdo de empresas no
setor e 0 aumento de vendas. A concorréncia com montadoras de grande porte
parece nao afetar, pois o quesito desempenho do produto é bastante
considerado pelos compradores do segmento.

Para a criagdo de uma empresa no segmento de prot6tipos sdo necessarios
um alto capital inicial, mao-de-obra especializada em engenharia de produto e
processo, € um produto que seja bem recebido pelos compradores. Esse
segmento € 0 que apresenta maiores riscos devido a quantidade de
investimento necesséria para a sua criagdo. A aceitacdo no mercado
estrangeiro deve permitir confianca nos compradores brasileiros, e a ampliacdo

da carteira de clientes.

O dominio da engenharia de processo em empresas do setor automotivo é a
garantia de lucros superiores, esse é o foco atual das grandes montadoras,
através da adocao de técnicas japonesas de gerenciamento de processo,
segundo JONES & WOMACK. De maneira geral, todo o setor apresenta baixo
refinamento nos processos empregados a producdo, o que implica em altos
custos, diretos e indiretos, de producao.
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O foco em mercados internacionais, junto ao baixo custo de mao de obra e ao
cambio favoravel a exportacao, indicam que qualquer pequena montadora que
nao aproveite a situagao estara deixando de aumentar os seus lucros. Deve-se
analisar de forma mais detalhada a necessidade de homologacao dos veiculos

nesses mercados, pois talvez possa gerar vantagens.

A realizacdao desse trabalho permitiu que todos os conhecimentos de
engenharia de producdo do autor, adquiridos durante o curso da graduagao,
fossem, de certa forma, utilizados. Toda as vezes que o autor visitava uma
planta industrial de uma das empresas estudadas, independente do foco do
trabalho, véarias outras questdes eram levantadas sobre a logistica interna da
fabrica, o processo produtivo, a forma de venda e distribuicdo, o método de
trabalho dos funcionarios e todos os demais topicos envolvidos durante o
curso. Para garantir o foco do trabalho, optou-se por ndo abordar diversas
outras questées, mas que com certeza, possuem potencial para estudo em

outros trabalhos.

Como trabalhos futuros o autor propde a montagem de um plano de negocio
para o setor, a analise econdmica do neg6cio e o projeto de uma fabrica de
pequeno porte, semi-artesanal e com alta produtividade.
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Anexo A - Informacoées dos fabricantes

Agrale
www.agrale.com.br
Caxias do Sul -RS

Americar Veiculos Especiais
www.americarveiculos.com.br
Av. Santos Dumont, 621 — Santo André — SP

Beach Buggies e Lanchas
www.babybuggy.com.br
Rua Mallet, 277 — Bonsucesso — Rio de Janeiro - RJ

Brasmont
www.crosslander.com.br
Av. Autaz Mirim, 663 - Dist. Industrial — Manaus - AM

BRM Buggy's
www.brmbuggy.com.br
R: Guiratinga, 1056 — Bosque da Saude — Sao Paulo - SP

Bugre
www.bugre.fcpages.com
Rua ltadca 1306/1338 — Bonsucesso — Rio de Janeiro - RJ

Bugway
www.buggy.waybrasil.com

Chamonix Industria e Comércio e Ltda
www.chamonixcars.com.br
Estrada municipal JAR382 — Jarinu - SP

Edra Veiculos
www.edracars.com.br

Equus Veiculos
www.equus.ind.br
Fortaleza - CE

Fer Car Industria
www.fecarbuggy.com.br



Kremer Design
www.porschereplica.com.br
R: Dinazar Ferraz de Camargo, 98 — Cidade Dutra -SP

Lobini Automoveis Ltda.
www.lobini.com.br
Estrada Velha de Cotia 420 — Cotia - SP

Obvio
www.obvio.ind.br
Rio de Janeiro - RJ

Short
www.shortmotorsport.com.br

SS Fiberglass

www.ssfiberglass.com.br

R: Buarque de Macedo, 1303 — Taninopolis — RS
Av. Antbénio Kirch s/ n®- RS

Trevis Fiberglass Production
R: Travesso Joédo Rella, 117 — Jardim Bela Vista — Santo André - SP

Troller
www.troller.com.br
Fortaleza - CE



Anexo B — Portaria N2 47/98

PORTARIA N ¢ 47/98

O DIRETOR DO DEPARTAMENTO NACIONAL DE TRANSITO-
DENATRAN, no uso das atribuicbes que lhe confere o artigo 19 da Lei 9.5083,
de 23 de setembro de 1997 que instituiu 0 Codigo de Transito Brasileiro - CTB;

Considerando o que estabelece o inciso XXVI, do Art. 19 do Cédigo de
Transito Brasileiro.

Considerando o que estabelece a Resolugdao n.® 77/98 do Conselho
Nacional de Transito - CONTRAN, resolve:

Art.1¢ Estabelecer os procedimentos a concessao do codigo de marca-
modelo-versdo de veiculos do Registro Nacional de Veiculos Automotores —
RENAVAM e emissao do Certificado de Adequacao a Legislacao de Tréansito -
CAT, para efeito de pré-cadastro, registro, e licenciamento no Sistema Nacional
de Transito.

Art. 2° Todos os veiculos de fabricacdo nacional, importados,
transformados ou encarrocados, receberdao codigos especificos na tabela de
marca-modelo-versao do RENAVAM e o CAT, desde que atendidos os
requisitos de identificacdo e de seguranca veicular, constantes nos Anexos |, Il
e lll desta Portaria.

§ 1° Os fabricantes, montadoras, importadores, transformadoras ou
encarrocadoras, que nao possuirem capacitacao laboratorial e de engenharia e
os importadores sem o amparo técnico do fabricante, deverdo apresentar
juntamente com os Anexos | e Il, Certificado de Seguranga Veicular — CSV,
emitido por uma Instituicio Técnica de Engenharia homologada pelo
DENATRAN.

§ 2° No caso de importacao por pessoa fisica ou juridica, sem o amparo
técnico do fabricante, o CAT ficara restrito ao(s) veiculo(s) indicado(s) no
referido documento, de acordo com o(s) cddigo(s) VIN ( numero de
identificacdo de veiculo ), constante(s) no competente documento de
importagao.

§ 32 O “caput “ deste artigo ndo se aplica aos veiculos de propulsdo
humana, de tragdo animal, de uso bélico e de uso exclusivo em circuitos
fechados de competicao.

§ 4° Aplica-se o “caput” deste artigo aos aparelhos automotores
destinados a puxar ou arrastar maquinaria de qualquer natureza ou a executar
trabalhos agricolas e de construcao ou de pavimentacdo, desde que lhe seja
facultado transitar nas vias.

Art. 3% A apresentacdo do Anexo Ill, ndo exime o emitente de
apresentar, quando solicitado pelo DENATRAN, os comprovantes de
atendimento dos requisitos de identificagdo e de seguranca veicular,
arquivados no Brasil ou no exterior, devendo para isso, manter disponiveis 0



projeto de engenharia, o memorial descritivo (Anexo IV desta Portaria) e os
resultados dos ensaios dos sistemas, componentes e dispositivos abrangidos
pela legislacao de seguranca veicular.

Art. 4° O DENATRAN, no prazo maximo de dez dias corridos, contados
do recebimento do requerimento devidamente instruido, emitird em nome do
interessado o CAT do veiculo objeto do processo de homologacao.

§ 1° Havendo necessidade de complementacdo do requerimento, por
parte do interessado, sera fixado o prazo de trinta dias para atendimento da
exigéncia, findo o qual o pedido sera indeferido, emitida notificacdo ao
interessado e o processo arquivado.

§ 2° Apéds a emissdo do CAT, o DENATRAN enviara ao requerente as
informacgdes necessarias para a inser¢ao do veiculo no mdédulo do pré-cadastro
do RENAVAM.

Art. 5%, O DENATRAN podera conceder, exclusivamente, ao fabricante
ou a montadora, estabelecido no Brasil , com capacitacdo laboratorial e de
engenharia no Brasil ou no exterior, cédigo especifico de marca-modelo-
versao do RENAVAM, conforme Anexos Il e VI desta Portaria, aos novos
modelos ou versdes de veiculos nacionais ou importados, que seréo utilizados
no desenvolvimento, na avaliacao de desempenho, realizacdo de ensaios, ou a
apresentacao do produto.

§ 1° O DENATRAN, apds a concessao do codigo especifico de marca-
modelo-versdo de que trata o “ caput “ deste artigo, emitird a dispensa do CAT,
conforme o Anexo VII desta Portaria, que sera utilizado para fins de
desembaraco aduaneiro, registro e licenciamento do veiculo.

§ 2° Os fabricantes ou montadoras deverao pré-cadastrar no médulo do
RENAVAM, os veiculos de que trata este artigo, com a restricio a
comercializacao, devendo esta restricao constar obrigatoriamente no campo de
observagao do Certificado de Registro de Veiculos - CRV e do Certificado de
Registro e Licenciamento de Veiculos - CRLV, quando do seu registro e
licenciamento, em nome do requerente.

§ 3° Os veiculos de que trata este artigo, nao poderao ser
comercializados sem a emissao do CAT.

Art. 62 Para os fabricantes de reboques, semi-reboques, encarrocadores
e transformadores de veiculos, a concessado do codigo especifico de marca-
modelo-versdo, sera exigida também a apresentacdo do Comprovante de
Capacitagao Técnica — CCT que devera ser emitido, exclusivamente, por uma
Instituicdo Técnica de Engenharia homologada pelo DENATRAN.

Art. 72 O DENATRAN, quando julgar necessario, devidamente
justificado, podera requisitar uma amostra dos lotes de veiculos nacionais ou
importados, a serem comercializados no pais, para fins de comprovacao do
atendimento as exigéncias de identificacdo e de seguranca veicular, mediante
a realizagdo de ensaios, executados de acordo com a legislagédo vigente.

§ 12 Os ensaios deverao ser realizados no Brasil, em laboratério proprio
do fabricante, montador, importador, encarrocador ou transformador, ou em
Laboratério Técnico homologado pelo DENATRAN.



§ 2° Nos casos em que, comprovadamente, a falta de condi¢des locais
exigirem a realizacdo de ensaios no exterior, ficara a critério do DENATRAN a
aprovacdo do cronograma de ensaios, do local e da equipe de
acompanhamento, que sera composta de no maximo trés técnicos, sendo um,
obrigatoriamente, representante do DENATRAN.

§ 32 Todos os custos dos ensaios e do acompanhamento, no Brasil ou
no exterior, correrdo por conta exclusiva do fabricante, montador, importador,
encarrocador ou transformador.

§ 4° A constatacdo do nao atendimento as exigéncias da legislacao
implica no indeferimento da concessao do cédigo de marca-modelo-verséo e
no cancelamento do CAT, aplicadas as sangdes estabelecidas na legislacao.

Art. 82 A Concessdo de cada CAT, devera o requerente depositar, em
favor do Fundo de Educacado e Seguranca do Transito - FUNSET, o valor
correspondente a 250 (duzentos e cinquienta) UFIR.

Art. 92 Ficam revogadas as Portarias N.? 01/94, 04/96 e 08/96.
Art.10 Esta Portaria entra em vigor na data de sua publicacéo.

Brasilia, 29 de dezembro de 1998

GIDEL DANTAS QUEIROZ
DIRETOR DO DENATRAN

- ANEXO [ -
REQUERIMENTO

llmo. Senhor
Diretor do Departamento Nacional de Transito

................................................................................................................... (nome

do requerente),
reSidente/SEAIAUO. . ...ccii i —————————— (ende
reco completo), CPF/CGC N et , vem por

este instrumento, solicitar a Vossa Senhoria a concessao do cédigo especifico
de marca — modelo - versdo do Registro Nacional de Veiculos Automotores -
RENAVAM, para 0 VEICUIO........uuuueiieiiiiiiieeeeeee e eeeeaeeeaenn, , bem como
a emissao do Certificado de Adequacao a Legislacao de Transito - CAT.

Para tanto encaminhamos as informagdes pertinentes ao veiculo e respectivo
Certificado de Seguranca Veicular - CSV, solicitadas nos anexos Il e Ill da
Portaria n.?....... /98 desse Departamento.

N. Termos



Pede Deferimento
(local e data)

(assinatura do interessado)

- ANEXO I -
FORMULARIO DE INFORMACOES SOBRE O VEICULO

1 — Dados Cadastrais:

1.1- Razao Social:

1.2- CGC:

1.3- Endereco completo: CEP:
1.4- Telefones:

1.5- Fax:

1.6- E.mail:

1.7- Nome(s) da(s) pessoa(s) de contato:

2 - Anexar cépia autenticada:

2.1 - Instrumento de constituicdo da empresa e suas alteracées e do
CGC.

2.2 - Instrumento que comprove a autorizacao do representante legal.

2.3 - Certiddao negativa de debito(s), expedida pelo Conselho Regional
de Engenharia e Arquitetura - CREA, do técnico responsavel pela
emissao do Certificado de Seguranca Veicular - CSV .- ANEXO Il

2.4 - Documento comprobatério de que o técnico responsavel pela
emissdo do Certificado de Seguranca Veicular - CSV - ANEXO I,
pertence ao quadro técnico da empresa..

2.5 - Contrato registrado no Conselho Regional de Engenharia - CREA,
firmado entre o interessado e a Instituicdo Técnica de Engenharia, de
que trata o § 19, do Art. 29, desta Portaria, acompanhado da respectiva
Certidao de ART - Anotacao de Responsabilidade Técnica, emitida pelo
Conselho Regional de Engenharia e Arquitetura - CREA.



2.6 - Comprovante do Identificador Mundial do Fabricante ( WMI ),
emitido pelo 6rgao competente.

3 — Designacgéao do veiculo:
3.1 - Marca:

3.2 - Modelo:
3.3 - Versao:

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24

a) Para  veiculos Nacionais, os primeiros digitos deverdo ser
preenchidos com a marca e em seguida com a barra, ou seja:
“MARCA/”.

b) Para veiculos importados, os dois primeiros digitos deverdo ser
preenchidos com os caracteres “I/”.

c) Para reboques, os dois primeiros digitos deverdo ser preenchidos
com os caracteres “R/”.

d) Para os semi-reboques, os trés primeiros digitos deverdo ser
preenchidos com os caracteres “SR/”.

e) Para as maquinas agricolas, de construcao civil ou equipamentos
operacionais, os trés primeiros digitos deverao ser preenchidos com o0s
caracteres “ MO/”.

f) Para as maquinas rodoviarias, os trés primeiros digitos deverédo ser
preenchidos com os caracteres “ MR/”.

g) No caso da alinea “a” manter um caracter em branco entre o modelo
e a versao, e nas demais alineas, manter um caracter em branco entre a
marca o modelo e a versao.

h) Para os veiculos encarrocados ou transformados, os vinte e quatro
digitos deverao ser preenchidos mantendo-se a identificagdo da marca
original do fabricante, associando-se a marca do encarrogador ou do
transformador, seguido da versao do veiculo.

Designacao apos transformacao/encarrogamento:

Marca: (composicdo do fabricante com o0 encarrogador ou
transformador)

Modelo:



Versao:

12 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24

Designacao original:
Cdédigo de marca-modelo-verséo original:

4 - Classificagdo do veiculo:
4.1 - quanto a tracao:
4.2 - quanto a espécie:
4.2.1 - quanto ao tipo:
5 - Tipo de carrocgaria do veiculo:
6 - Lotacdo do veiculo (n.%. de pessoas):

7 - Peso Bruto Total (PBT) / Peso Bruto Total Combinado (PBTC) / Capacidade
Maxima de Tragao (CMT), ( Kg e t):

8 - Motor do veiculo:
8.1 - Fabricante:
8.2 - Cilindrada (| e cm®):
8.3 - Poténcia (kW e cv) Torque (daNm):
8.4 - Combustivel:

9 — Anexar copia autenticada do comprovante de atendimento a Lei n.? 8723,
de 28 de outubro de 1993, das Resolu¢goes do CONAMA n.®2 01/93 e 02/93 e
das Portarias do IBAMA n.%. 086/96 e 167/97.

9.1 — Admitir-se-a a apresentacao de dispensa de LCVM/IBAMA, para
efeito de concessado de codigo de marca-modelo-versdao e emissao de
CAT, exclusivamente, nos seguintes casos:

9.1.1- Veiculos para avaliagao de desempenho e outros previstos no Art.
5 desta Portaria;

9.1.2- Veiculos adaptados para deficientes fisicos;

9.1.3- Veiculos de representacao diplomatica, de reparticoes consulares
de carreira ou organismos internacionais acreditados junto ao Governo
Brasileiro;

9.1.4- Maquinas agricolas, rodoviarias, de pavimentacdo e
equipamentos operacionais;

9.1.5- Veiculos antigos de colecao;
9.1.6- Veiculos doados a Entidades Filantropicas.



10- Anexar pelo menos quatro fotografias coloridas do veiculo na dimensao
minima de 10X15 cm, sendo: uma da lateral direita; uma da lateral esquerda;
uma da dianteira e outra da traseira do veiculo.

10.1 - Serdo aceitas copias digitalizadas em cores na dimensao minima
de 10X15 cm.

11- Anexar comprovante de depédsito no FUNSET, conforme o disposto no Art.
8¢ desta Portaria.

12 - Indicacdo dos Locais das gravacdes dos numeros de identificacdo do
veiculo em desenhos ou em fotografias na dimensdao minima de 10X15 cm
(VIN/VIS/Motor/e outros):

13 - Descricdo das secbes que compdem o coédigo VIN (Numero de
Identificacdo do Veiculo), conforme NBR 6066/ABNT e Resolugéo n.? 24/98 do
CONTRAN.

Caracter Descricao Secao

WMI

VDS

0O~NO O AWN =

10 (ano do modelo do veiculo)

13 VIS

13.1-Para veiculos encarrocados ou transformados, manter a descricao
do cédigo VIN original do fabricante.

13.2-No caso de importacao por pessoa fisica ou juridica, sem o amparo
técnico do fabricante, o preenchimento deste documento de
decodificagao do codigo VIN (nimero de identificacdo do veiculo), sera
obrigatério para cada veiculo, por numero de série de producao.

- ANEXO Il -
CERTIFICADO DE SEGURANGCA VEICULAR - CSV

O(A) ST ) TR ,representante
legal da empresa



................................................................................................. ,[fabricante/montad

ora/importadora/transformadora/encarrogcadora dos veiculos da
(=1 (o= T , localizada a
..................................................................................... , declara que a marca-
modelo-versao do VEICUIO .........eeeeeeiiiiiiiiiieeeeeeee e ,atende integralmente

aos requisitos de identificacdo e de seguranca veicular pertinentes a legislacao
vigente, conforme projeto de engenharia, memorial descritivo e resultados dos
ensaios laboratoriais do veiculo, devidamente arquivados sob nossa
responsabilidade.

Ciente da nossa inteira e exclusiva responsabilidade de manter a conformidade
da producao, rigorosamente igual ao modelo e a versao do veiculo, objeto do
respectivo processo de homologacao junto a esse Departamento, firma-se o
presente Certificado de Seguranca Veicular - CSV, solidariamente com o
SF(@) ettt , responsavel técnico CREA
N2 -...../..., que neste ato responde pela emissdo deste instrumento.

(local e data)
(assinatura do representante legal)

(assinatura do responsavel técnico pela emissao deste certificado)

- ANEXO IV -
DESCRICOES

1 - CARATER DESCRITIVO DO VEICULO
1.1 - Marca/Modelo/Versao

1.2 - Fabricante/importador/montador/transformador/encarrogador -
Razao Social

1.3 - Catalogos, fotografias ou desenhos do veiculo, caracterizando-o
em varias posicoes

2 - DE NATUREZA TECNICA
2.1 - Memorial Descritivo
2.1.1 - Descricao e materiais do chassi/monobloco
2.1.2 - Namero de eixos e rodas

2.1.3 - Eixos motrizes (n9., localizacao)
2.1.4 - Distancia entre eixos
2.1.5 - Dimensodes exteriores do veiculo(mm):



2.1.5.1 — Comprimento
2.1.5.2 — Largura

2.1.5.3 — Altura do veiculo com massa em ordem de
marcha

2.1.6 - Massa do veiculo em ordem de marcha

2.1.7 - Distribuicdo da massa em ordem de marcha, por eixo -
veiculos de carga, reboques e semi-reboques (informacdes de
projeto)

2.1.8 - Peso admissivel por eixo (veiculos de carga, reboques e
semi reboques)

2.1.9 - Massa maxima de reboque que pode ser acoplada
(reboque, semi-reboque com e sem freios)

2.1.10 -Capacidade de carga declarada pelo fabricante
2.1.11 -Balanco Traseiro(mm
2.2 - MOTOR
2.2.1 - Fabricante
2.2.2 - Localizagao
2.2.3 - Cilindrada
2.2.4 - Poténcia Maxima
2.2.5 - RPM Maxima
2.2.6 - Combustivel
2.3 - TRANSMISSAO
2.3.1 - Tipo
2.3.2 - Numero de Marchas
2.4 - SUSPENSAO
2.4.1 - Descricao do sistema de suspensao (dianteira e traseira)
2.5 - DIRECAO
2.5.1 - Descricao do sistema de direcao
2.6 - CARROCARIA

2.6.1 - Configuragdo (n.? de portas, n.. de volumes,
compartimento de bagagem)

2.6.2 - Numero de bancos

2.6.3 - Material construtivo
2.7 - SISTEMA DE FREIOS

2.7.1 - Descricdo do sistema de freios
2.8 - PNEUS E RODAS



2.8.1 - Pneus:
2.8.1.1 - Tipo (diagonal/radial)
2.8.1.2 - Dimensdes
2.8.2 - Rodas:
2.8.2.1- Dimensodes
2.8.2.2 - Material construtivo
2.9 - ESPELHOS RETROVISORES
2.9.1 - Tipo (plano/convexo)
2.9.2 - Método de regulagem (manual/elétrico)
2.9.3 - Campo de visao (desenho esquematico)
2.10 - CINTOS DE SEGURANCA
2.10.1 - Tipo
2.10.1.2 - Descricédo dos cintos de seguranca
2.10.1.3 - Desenhos das ancoragens e fixagdes
2.11 - SISTEMAS DE ILUMINACAO E SINALIZACAO
2.11.1 - Descricao dos sistemas

- ANEXO V -

CERTIFICADO DE ADEQUACAO A LEGISLACAO DE TRANSITO — CAT
© e [ooa.

O Departamento Nacional de Transito - DENATRAN, em cumprimento ao que
dispbe a Portaria N.°.../98 do DENATRAN, concede com base na
documentacdo apresentada, constante do processo Nn.o...........ccccceveeeeeen. -
DENATRAN, o presente C E R T I F I C A D O .

............................................................................................................. (nome do
interessado), CGC/MF ou CPF/MF n.2. ..o , referente ao
veiculo abaixo especificado:

MARCA/MODELO/VERSAO:

CcODIGO MARCA/MODELO/VERSAO:

ESPECIE/TIPO:

CARROCARIA:

FABRICANTE:

PAIS DE FABRICACAO:

IDENTIFICADOR INTERNACIONAL DO FABRICANTE (WMI)



CODIGO(S) VIN: (nos casos de importacdo por pessoa fisica ou juridica, sem o
amparo técnico do fabricante)

Este CERTIFICADO n&o exime o interessado de comprovar junto ao Orgdo ou
Entidade Executivo de Transito, por ocasido do registro, licenciamento e
emplacamento, que o veiculo objeto deste esteja adequado a legislacao
vigente de identificacdo e de seguranca veicular.

Brasilia, de de
Diretor do DENATRAN

Coordenador - Geral de Infra-Estrutura de Transito do DENATRAN

- ANEXO VI -
REQUERIMENTO

lImo. Senhor
Diretor do Departamento Nacional de Transito

(razdo social do fabricante/montadora) estabelecido no  Brasil

- PR (endereco completo),CGC n®

............................................ , pelo presente, nos termos do disposto no artigo
52 da Portaria n.2....../98 - DENATRAN, vem solicitar a Vossa Senhoria a
concessao do cédigo especifico de marca-modelo-versao do Registro Nacional
de Veiculos Automotores - RENAVAM e emissao da dispensa do Certificado de
Adequacdo a Legislacdo de Transito - CAT, para o veiculo
.................................................................................... , limitado ao(s) veiculo(s)
com o(s) seguinte(s) codigo(s) VIN ( relacao do(s) numero(s) de identificacao
do(s) veiculo(s)
TP Para tanto
encaminhamos as informag6es pertinentes ao veiculo, solicitadas no anexo |l
da Portaria n.%....... / 98 do DENATRAN e cédpia autenticada da dispensa de
LCVMn.A............... do IBAMA.

N. Termos
Pede Deferimento



(local e data)

(assinatura do interessado)

- ANEXO VII -
DISPENSA DE CAT N.°......... I

O Departamento Nacional de Transito - DENATRAN, conforme o que dispde o
artigo 5%, da Portaria n.°...../98 deste Departamento, com base na

documentagdo constante N0 Processo  N.C%.........ociiiiiniiinn. [ovoiimannim
DENATRAN, apresentada PElO(Q)..ccee i
.................................................................................................................. (fabrica
nte/montadora), estabelecido(a) no Brasil
= RO PUPR PP (endereco

completo), CGC N.%...iiiiiiiiie e , vem por este documento

dispensar o(s) veiculo(s) abaixo relacionado(s), da obrigatoriedade do
Certificado de Adequacdo a Legislacao de Transito - CAT, devendo esta
dispensa ser apresentada aos 6rgaos competentes com a finalidade exclusiva
de desembaraco aduaneiro, registro e licenciamento, ficando a comercializacéao
deste(s) proibida, até o cumprimento integral da referida Portaria e, respectiva
emissao do Certificado de Adequacao a Legislacao de Transito - CAT.

MARCA/MODELO/VERSAO:

CODIGO MARCA/MODELO/VERSAO:

ESPECIE/TIPO:

CARROCARIA:

FABRICANTE:

PAIS DE FABRICACAO:

IDENTIFICADOR INTERNACIONAL DO FABRICANTE (WMI)

CODIGO(S) VIN: ( relagao do(s) nimero(s) de identificacdo do(s) veiculo(s) )

Brasilia, de de

Diretor do DENATRAN
Coordenador-Geral de Infra-Estrutura de Transito do DENATRAN



