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RESUMO

A producao de caminhdes no Brasil € dominada por empresas multinacionais de capital estrangeiro,
mas de forma peculiar o mercado de implementos rodoviarios é quase totalmente dominado por
empresas nacionais construidas ao longo dos ultimos 50 anos. Muitas delas competitivas
internacionalmente, estdo em expansdo e com vocacao para serem multinacionais. Assim, surge a
pergunta: por que ndo nasceram montadoras de caminhdes nacionais, mas sim empresas de
implementos? Além disso quais sdo as caracteristicas das quatro grandes empresas do setor que
dominam cerca de 75% do mercado: Randon; Guerra; Facchini; e Noma. Procurar uma resposta a
estas questdes € o objetivo deste texto.
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ABSTRACT

Truck production in Brazil is dominated by multinational companies with foreign capital, but the pecu-
liar situation of road equipment market is almost totally dominated by national companies built over
past 50 years. Many internationally competitive, expansion and destined to be multinationals. Thus
arise the question of why truck manufacturers have not been born nationals, but companies’ imple-
ments. Furthermore what ate the characteristics of the four big companies that dominate the industry
about 75% of the market: Randon; Guerra; Facchini; and Noma.
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1. INTRODUCAO

A construgdo da industria automobilistica brasileira, mais especificamente relacionada aos caminhdes,
tem inicio de fato em meados da década de 1950, quando Juscelino Kubitschek (JK), como parte da
sua plataforma de governo e planos modernizacdo do pais, passa a dar prioridade ao transporte
rodoviario e a industria automobilistica como peca fundamental do processo de industrializacdo e
integracdo nacional. Entretanto o processo de construgdo da industria automobilistica nacional teve
como caracteristica privilegiar a vinda de grandes montadoras mundiais a fim de fazer a instalagédo
unidades fabris e manter alto grau de nacionalizagdo dos seus produtos.

Assim sendo, a maioria do mercado passou a ser dominado por empresas montadoras de origem
estrangeira, tanto que em uma rapida leitura do livro “Industria Automobilistica Brasileira 50 Anos”
editado pela ANFAVEA! (2006) fica evidente o dominio quase completo de empresas estrangeiras.
No mercado de caminhdes é facil citar nomes como Scania e Volvo (Suécia), Mercedes e VW-MAN
(Alemanha), Iveco-Fiat (Italia), Ford (Estados Unidos). Durante o processo de evolugdo as empresas
nacionais como a estadual Fabrica Nacional de Motores (FNM) foi privatizada na década de 1960 e
adquirida pela italiana Alpha Romeu, mais tarde adquirida pela Iveco-Fiat. Outro exemplo era a Engesa
gue faliu no comeco da década de 1990 devido a ingeréncias administrativas e desmonte da indUstria
de defesa brasileira, onde obtinha seus maiores ganhos especialmente no ramo de veiculos militares.
A Unica sobrevivente relevante foi a Agrale ativa em nichos especificos do mercado de caminhdes,
abrangendo a linha leve e semi-pesada, mas com uma porcentagem infima em relagdo ao mercado
de caminhdes como um tudo.

Dentro do segmento de caminhGes as empresas brasileiras cresceram e se tornaram competitivas
em mercados adjacentes ao das montadoras de caminhdes, onde viram a oportundidade de preencher
nichos ndo atendidos pelas multinacionais. Assim sendo, forma-se um ambiente propicio para a criagéo
de grandes empresas no setor de implementos rodoviarios, cujos equipamentos servem para
complementar e dar melhor adaptabilidade aos modelos de caminhdes oferecidos pelas montadoras.

Entre as empresas do segmento de implementos rodoviarios as quatro que se destacam (Randon,
Guerra, Noma e Facchini) detém cerca de 75% do mercado e nasceram e cresceram de forma
adjacente ao crescimento das atividades das montadoras de caminhdes estrangeiros desde os anos
1950/1960. A pesar de deter historias diferentes se tornaram firmas competitivas e capazes de se
aventurar em novos mercados no exterior e em segmentos como autopegas, maquinas e
equipamentos. Desse cenario emerge a questdo de como essas empresas conseguiram se firmar em
uma inddstria tdo competitiva, mas que ndo se arriscaram em produzir caminh@es, diferente da histéria
de paises como os Estados Unidos e a China.

O trabalho esta organizado em quatro se¢cdes em que o foco € a comparagdo e comportamento das
quatro principais empresas de implementos rodoviarios brasileiros. A primeira apresenta a base tedrica
que da suporte a discussao na visao micro de por que as firmas cresceram e qual era a situacédo de
protecdo do mercado. A segunda apresenta o que é o mercado de implementos rodoviarios e qual o
seu cenario de desenvolvimento ao longo das décadas. A terceira € uma visao histérica de quem sao
as quatro grandes empresas do setor. Por fim é feita uma analise comparativa das empresas.

1 Associagdo Nacional dos Fabricantes de Veiculos Automotores que retne os fabricantes de veiculos automatores, incluindo
carros, caminhdes, tratores entre outros que detém unidades fabris em territério brasileiro.
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2. NOCOES SOBRE CRESCIMENTO DA FIRMA E POLITICA IND USTRIAL

A criacao das grandes firmas brasileiras de implementos rodoviarios estudadas nesse trabalho tem
uma relacdo intima com a politica industrial praticada no Brasil até a década de 1980, denominada
genericamente de modelo de susbstituicdo de importacdes (ISI), onde o protecionismo e incentivo
estadual eram vistos como benéficos para o estabelecimento de uma estrutura industrial. De acordo
com Katz (2005, p. 421 - 424) o modelo de ISI pressupde genericamente a atuacdo articulada de trés
agentes: (i) o Estado como um motor do crescimento econémico, provedor de “bens publicos” e
realizador de investimentos que a iniciativa privada ndo tinha interesse em fazé-lo, tais como infra-
estrutura; (ii) a protecdo do mercado interno e o incentivo ao crescimento das empresas nacionais; e
(iii) a partir dos anos 1950 a atracdo de investimentos estrangeiros a fim de implantar unidades fabris
para a producdo de bens industriais sofisticados e de elevado investimento.

Além do mais, especialmente ao longo do governo militar como observa Macarini (2007), o pensamento
da Escola Superior de Guerra (ESG) defendia a “constru¢éo do poder nacional brasileiro” que trazia
consigo a necessidade do incentivo a construgcdo da grande empresa privada nacional conjugada
com a mais forte atuagéo estadual afim de criar uma estrutura estavel. José Flavio Pécora, secretario-
geral do Ministério da Fazenda, observava a respeito: “Parece-nos importante que haja grupos privados
brasileiros, grandes, que levariam o sistema a uma situacdo de equilibrio mais desejavel”.

O ISl suscita discussdes sobre os efeitos frente ao desenvolvimento das empresas, especialmente
quando se discute o que aconteceu com as empresas dos “tigres asiaticos?” e América Latina. Os
primeiros adotaram uma politica industrial voltada para o exterior e visando a exportagao para alavancar
a industrializacdo denominada de export-led e, da América Latina, um modelo de industrializacédo
voltado para dentro baseado no ISI. Autores como Lall (2005) e Pack (2005) defendem que o modelo
adotado pelos tigres asiaticos forcava as empresas a desenvolverem tecnologia e buscarem inovagdes
para se manterem competitivas afim de conquistar mercado externo, mas que ndo ocorria na América
Latina na medida em que as empresas eram protegidas da competicdo e, assim, poderiam ser
ineficientes. Entretanto, autores como Katz (2005) e Cimoli et al. (2003) contra-argumentam que as
empresas latino-americanas desenvolviam inovacdoes e tecnologia, verificada no crescimento da
produtividade, sofisticacdo dos produtos e busca por mercados externos extrapolados na década de
1970, mas que comecaram a entrar em dificuldades com a crise dos anos 1980.

Na década de 1990, o modelo de ISI comega a ser desmontado e ocorre a onda de privatizagdes,
reformas visando a reducdo do tamanho do Estado e abertura dos mercados que provocaram a
reestruturacdo econémica dos paises da América Latina. A pesar desse movimento para um mercado
mais competitivo, muitas grandes empresas brasileiras sobreviveram e buscaram fazer frente a
competicdo estrangeira, inclusive em busca da internacionalizacdo de seus negdcios passando a ser
genuinas empresas multinaiconais brasileiras. Como exemplo podem ser citados a Votorantim,
Odebrecht, Gerdau, EMBRAER, Petrobras, BR Foods (fusdo entre Sadia e Perdigédo), JBS-Friboi,
Vale.

2 Normalmente a expresséo se refere aos paises: Hong Kong; Coreia do Sul; Singapura; Taiwan. Em que pese que a Coréia do
Sul costuma ser vista como o grande exemplo de sucesso no processo de industrializagéo.
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Ao analisar profundamente a empresa podemos citar o trabalho de Nelson e Winter (1982) denominado
“An Evolutionary Theory of Economic Chance” uma das obras seminais para a criacdo do pensamento
evolucionario. De um lado, a obra resgata o pensamento schumpeteriano da inovagado como motor
do crescimento econémico e chave para o sucesso de um agente frente a concorréncia. De outro,
utiliza elementos da biologia para explicar a dindmica de concorréncia e por que determinados agentes
tém sucesso em relacdo a outros. No aspecto empresarial isso quer dizer que as firmas mais adaptadas
tendem a superar as menos adaptadas, conquistando maiores fatias de participacdo no mercado e
novos mercados, gerlamente recaindo sobre as firmas que mais inovam e detém vantagens genéticas
sobre as demais dado o ambiente em que estdo inseridas.

Recentemente, Teece (2005, p 149) defende que a empresa apresenta dois aspectos no seu
desenvolvimento. Um é como alavancar os ativos existentes para negécios novos e/ou afins. O outro,
como apreender, combinar e recombinar os ativos para estabelecer novos negécios e voltar-se para
novos mercados. A palavra “ativos” invocada por Teece (2005, p. 156 -157) refere-se as vantagens
da empresa ligadas a sua caracteristica singular. Por exemplo, as capacidades tecnolégicas proprias
da companhia e a sua localizacdo. Ambos importantes para explicar o sucesso competitivo de cada
companhia frente as demais do mesmo setor. Em linha semelhante Malerba (2005) argumenta que a
trajetdria de evolugdo de uma industria depende do ambiente em que ela esté inserida, pois influencia
na selecdo das empresas mais aptas e que tipos de produtos e servicos serdo mais demandados
pelo mercado.

3. EMPRESAS BRASILEIRAS DE IMPLEMENTOS RODOVIARIOS

A definicdo do que é a industria de implementos rodoviarios utilizada nesse trabalho é emprestada da
Randon (2008), lider do setor, que a define como as empresas que fornecem acessoérios e
complementos aos caminhdes dando-lhe uma funcdo no transporte de cargas, que abrange os produtos
veiculos rebocados, nomeadamente, reboques, semi-reboques e superestruturas e acessoérios, como
cacambas e carrocerias sobre chassi, eixos auxiliares e quinta-roda. Em outras palavras, quer dizer
gue todos os caminhdes fabricados no pais necessitam de algum implemento.

A origem das empresas de implementos rodoviarios no Brasil € mais antiga do que a existéncia da
indUstria de caminh8es, mas ganhou impulso com a opc¢ao pelo sistema rodiario e vinda das grandes
montadoras estrangeiras a partir da década de 1950. A maioria dos embriGes das empresas médias/
grandes do setor tinham origem em pequenas oficinas, frequentemente familiares, especializadas
em manter os caminhdes da época em operagdo através de consertos improvisados e, mais tarde, da
producdo de implementos para melhorar a adequabilidade dos caminhdes comercializados no Brasil.
Por isso que quando a ANFIR® (2009) conta a historia das empresas fundadoras acaba contando a
histéria de pequenas oficinas que deram origem a firmas industriais a partir da década de 1950.

Das milhares de pequenas oficinas que surgiram algumas comecaram a se destacar e eliminar os
concorrentes dentro da regido que atuavam, paulatinamente cominhando para serem empresas
nacionais em busca de atender o crescente mercado advindo do aumento da venda de caminhdes e
maior integracdo nacional. Beneficiadas pelo incetivo proposital do Estado ao fortalecimento das

3 Associagdo Nacional dos Fabricantes de Implementos Rodoviarios.
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pequenas empresas do pais dando suporte ao modelo de industrializacdo com base no ISI observado
por Katz (2005, p. 421 - 422). Adicionalmente, como observa Studart (2005, p. 112 - 113), o
financiamento dessas empresas se deu basicamente através do auto-financiamento devido a
possibilidade de imposicdo de mark-up dado num ambiente propicio em virtude do crescimento
econbmico e da inflacdo elevada.

A pesar de ser um mercado jovem e em expanséo algumas firmas passaram a se destacar. Em parte,
seguindo a linha de Teece (2005), explicada pela sua composi¢do de ativos que Ihe proporcionava
vantagens competitivas, especialmente a localizacdo e capacidade de oferecer produtos desejados
pelos clientes. A localizagao das oficinas de sucesso quase sempre se dava onde ocorria um grande
fluxo de caminhdes, normalmente oriundo de alguma atividade econémica que exigia o tranporte
rodoviario. Por exemplo, Caxias do Sul-RS com grande atividade madeireira e, posteriormente, pelo
metal-mecanico. Outro exemplo € a regido de Maringa-PR grande produtora de café e, mais tarde, de
grédos. Mesmo hoje centenas de pequenas e médias oficinas sobrevivem em regibes do Brasil de
grande fluxo de caminhdes, a pesar da concorréncia das grandes empresas.

A capacidade de oferecer produtos adequados aos clientes estava ligada a uma inddstria em formagéo
e em busca de um padrdo adequado ao Brasil. Poucas oficinas tinham a capacidade e sensibilidade
de compreender essas necessidades do mercado, mas as que entenderam comecaram a crescer e
desenvolver produtos cada vez mais adequados. Dessa forma, como observa Malerba (2005), ajudou
a moldar essa industria de implementos em certa direcdo e criar padrées realmente brasileiros. Estes
padrées, apOs a abertura da economia, permitiram uma grande competitividade sobre paises em
desenvolvimento com caracteristicas de transporte semelhantes a brasileira e, indiretamente, se
proteger naturalmente da importagdo de bens estrangeiros. Em paralero, relembrando Katz (2005),
as empresas do setor desenvolveram tecnologias préprias e inéditas a nivel mundial para se manterem
competitivas no mercado interno. Um dos exemplos pioneiros foi a Randon criar um sistema de
suspensao de semi-reboques para rodar em estradas mal conservadas no fim da década de 1960 ou,
na década de 2000, a introducdo dos bitrens para aumentar a capacidade de transporte de cargas
dos cavalos-mecéanicos.

No Brasil, segundo a randon (2009), cerca de 60% do transporte de cargas é efetuado por via rodoviaria
e, a pesar de cair proporcionalmente, continua aumentando em volume devido ao crescimento
econdmico. Para se ter uma ideia do tamanho do mercado, em dezembro de 2007, a frota nacional de
veiculos habilitados ao transporte de carga era de 1,67 milhdo, dos quais 329,4 mil eram de reboques
e semi-reboques. A producéo anual de reboques e semi-reboques, os itens mais importantes dessa
industria gira em torno de 30 mil unidades

Na medida em que o setor ganhava importancia e as empresas cresciam, surgiu a necessidade da
criacdo de uma entidade que congregasse as companhias e lutasse pelos interesses do setor. Assim,
as grandes companhias do setor comecaram a conversar a fim de criar uma entidade em comum,
semelhante a ANFAVEA (Associagdo Nacional de Fabricante de Veiculos Automotores), culminando
com a fundacdo da ANFIR (Associagdo Nacional dos Fabricantes de Implementos Rodoviarios) em
1980 com sede em Caxias do Sul - RS, em 1982 transferida para S&o Paulo (Anfir, 2009, p. 15 - 16).
Atualmente a Anfir congrega 152 associados e 1.775 afiliados, abrangendo micro, pequenas, médias
e grandes empresas ligadas ao segmento de transporte de cargas.

A estrutura de mercado do setor é altamente concetrada em quatro empresas que detém cerca de

75% do mercado, a saber: Randon; Guerra; Facchini; e Noma (ver Figura 1). As duas primeiras da
cidade de Caxias do Sul - RS, a Facchini de Sao Paulo e Noma de Maringa - Pr.
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Figura 1 - Implementos Rodoviarios: concentragcédo de mercado (dados de 2006)
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Fonte: Anfir (2009).

Os outros 25% do mercado sdo ocupados principalmente por empresas médias e grandes, que tém
potencial para galgarem maior participacdo no mercado e reduzirem o atual quadro de contrato no
mercado. Como exemplos podem ser citadas trés companhias: Pastre; Schiffer; e Rossetti.

- Pastre (2010): localizada na regido metropolitana de Curitiba - PR, fundada em 1974 pela familia
Pastre, originada de uma oficina especializada em caminhdes. Possui um plano de expansdo que
consiste em dobrar o seu tamanho entre 2008 e 2012,

- Schiffer (2010): originaria da regido de Ponta Grossa - PR, fundada em 1938 pelos irmaos Schiffer a
fim de atender a demanda por equipamento para a indUstria madeireira, e que na década de 1960
passa a atuar no ramo de implementos rodoviarios.

- Rossetti (2010): fundada pelos irméos Rossetti em 1997, originarios da cisdo da tradicional empresa
de implementos rodoviarios Iderol criada na década de 1960. A sede esta localizada em Betim - MG.

A concentracdo de mercado em apenas quatro grandes companhias é o foco na sequéncia do trabalho,
com o objetivo de aprofundar como essas firmas estabeleceram a sua estratégia de consolidagédo
frente ao mercado e como se expandiram. Simultaneamente, considerando a relagdo delas com as
montadoras internacionais instaladas no Brasil e, frequentemente, buscando se associar e ndo competir
no segmento de caminhdes.

4. HISTORIA DAS “QUATRO GRANDES”

A histéria das quatro grandes se refere as empresas que detém mais de 75% do mercado de
implementos rodoviarios brasileiros: Randon; Guerra; Facchini; e Noma. Nesse item o objetivo é
investigar trés fases dessas empresas que consiste na origem, desenvolvimento e situacdo atual. O
gue constitui um resgate histdrico de quem séo essas empresas e a forma de dar suporte a analise
feita na préxima secao.

4.1. Origens

As quatro grandes apresentam como caracteristicas recorrentes: (i) nasceram em regides que
demandavam crescentes servicos de transporte devido ao crescimento das atividades econdmicas;
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(ii) apresentam uma forte correlacdo com familias de imigrantes; (iii) oriundas quase sempre de
pequenas oficinas e de um negécio tradicional de familia.

As gauchas Randon e Guerra nasceram na regido de Caxias do Sul, uma regido colonizada por
italianos. Nas décadas de 1940/1950 tinha como principal atividade a extracdo de madeira e caminhava
paulatinamente para ser um polo da indUstria metal-mecéanica que é hoje. Além do mais é uma regido
cercada por serras, com estradas toscas convivendo com grande trafego de caminhdes. Assim, criava
um ambiente propicio para que pequenas oficinas ofereceram servicos de consertos e producdo de
pecas de reposicao, haja visto que a maioria dos componentes dos caminhdes eram importados.

A Randon foi fundada pelos irmdos Raul Anselmo e Hercilio Randon em 1952, oficializando a oficina
que mantinham informalmente desde o fim da década de 1940, quando especialmente Hercilio se
dedicava ao conserto de motores a combustdo e equipamentos agricolas. A familia Randon de
ascendéncia italiana, fixada no Rio Grande do Sul no fim do século XIX, era humilde, mas vivia com
certa dignidade. O pai dos irméos, Abramo, se dedicou a consertos mecanicos em geral e manteve
sua oficina na qual Raul e Hercilio deram os primeiros passos no mundo da mecénica (MDIC, 2009).
Inicialmente, o principal produto da oficina era um sistema de freios, considerado excelente e melhor
gue os sistemas de freios originais dos caminhdes da época. Para o fim da década de 1950, a Randon
passou a produzir implementos rodoviarios e os primeiros semi-reboques, foi uma das pioneiras do
setor.

A Guerra S/A foi fundada por Angelo Francisco Guerra, descendente de italianos, no comego da
década de 1970, mas a origem remonta a sua antecedente Guerra & Irmaos, fundada em 1948,
inicialmente dedicada a producdo de carrocdes de tracdo animal (Guerra, 2010). A producdo de
carrocas € uma atividade relativamente simples e artesanal, dominada pela familia Guerra ha geracdes
e muito demandada pelos colonos da regido. Porém o desenvolvimento do transporte rodoviario
impulsionou a producéo dos primeiros implementos rodoviarios em 1950, consistindo em carrocerias
para transporte de madeira, em 1952, na instalacdo de terceiro eixo e, em 1960, o primeiro semi-
reboque (Guerra, 2010).

A Facchini nasceu em 1950 na cidade de Votuporanga, interior de Sdo Paulo, regido povoada por
imigrantes italianos e cuja principal atividade econémica era a moveleira. Inicialmente, a Facchini
consistia numa pequena marcenaria voltada para o conserto de charretes, chefiada por Euclides
Facchini, neto de imigrantes italianos e pai de Rubens, Euclides Junior e mais cinco filhos, que se
dedicavam a fabricar carrocerias para caminhdes. A demanda por transporte de méveis levou a familia
a investir na producdo de carrocerias de madeira para caminhdes, muito modestas. Sé aumentou a
producdo quando Rubens, autodenominado o “mais cara-de-pau da familia”, conheceu o tamanho e
producdo das fabricas de caminhdes de Sado Paulo, sobretudo da General Motors (Sindlab, 2006).
Quando retornou conseguiu convencer a familia que as carrocerias para caminh8es eram um étimo
negécio, mas a expansdo se deu ao fabricar implementos para caminhdes leves e semi-pesados,
especialmente carrocerias de madeira e, mais tarde, furgdes (ou bals fechados) de ago e aluminio.

A Noma do Brasil S. A. foi fundada em 1967, chamada pelo nome fantasia de “Brasmacéanica”, estava
localizada na Rua Guarani, em Maringa - PR (Noma, 2010). O negécio inicial da companhia era
venda de pecgas, consertos, reformas e fabricacdo de terceiro-eixo para caminhdes. Na época, a
regido norte do Parana comecava a ser domesticada e se transformar numa das maiores produtoras
de graos do Brasil, onde quase todo o transporte da producao era realizado por caminhdes. A primeira
diferenca da Noma para as demais € que foi fundada pelo descendente do japonés, Jodo Noma,
nascido em Tupa, interior paulista. A familia tinha imigrado do Jap&do, em Okayama, para o Brasil na
década de 1920. A segunda é que a mecénica ndo era bem o negécio da familia, tanto que Ryoishi
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Noma era caminhoneiro e transportava com um caminhdo FNM café da regido para o Porto de
Paranagua. Na verdade foi Jodo quem, aos 16 anos, convenceu o pai a ajuda-lo a comprar torno-
mecanico e maquina de solda e abrir uma oficina para caminhdes na década de 1960 (Gazeta Mercantil,
20009).

4.2. Desenvolvimento

O crescimento das “quatro grandes” acompanha o ganho de importancia da industria automobilistica
e aumento da producdo de caminhfes. Assim, na medida em que as montadoras internacionais
desembarcam no Brasil, tal como Mercedes-Benz, Scania, Ford, General Motors, Dodge, Fiat-lveco,
as fabricantes de implementos deslocam o seu foco de negécio cada vez mais para a producao de
implementos e outros produtos complementares. Ao mesmo tempo em que as estradas melhoram e
a demanda por transporte rodoviario cresce, vai dando margem a introducdo de novos produtos
como terceiros-eixos e semi-reboques. Equipamentos que ndo despertam o interesse das montadoras
e que precisam ser muito especificos para operar dentro das condi¢cfes brasileiras, muito mais duras

gue as europeias e norte-americanas, como também, a forma de pensar o transporte é diferente.

Entre as caracteristicas em comum pode-se destacar: (i) inicialmente concentrar o seu foco de produtos
para a maior demanda da regido, quase sempre relacionada a atividade econdmica predominante.
(i) A associacdo com as montadoras de caminhdes € bem vista como forma de alavancar a expansao,
inclusive no cenario internacional e (iii) a busca pelo aprimoramento dos produtos é constante. Outra
caracteristica que pode ser considerada é a criagéo de servigos financeiros, principalmente consorcios,
para facilitar a venda de seus produtos e driblar a falta de crédito na economia brasileira.

A Randon é um caso particular dessas quatro empresas. Na década de 1950, a companhia se consolida
como lider no setor de implementos rodoviarios, a sua fama de produtos robustos e de qualideade se
espalha pelo pais, as vendas crescem e trazem a oportunidade de uma estratégia agressiva de
expansao. Foi sintetizada na inauguracao de filiais da Randon em Porto Alegre em 1960, seguida por
uma série de pontos de revenda e assisténcia técnica espalhadas por todo o pais (RANDON, 2009).
Em destaque temos a filial de S&o Paulo, inaugurada em 1965, que poucos anos depois se transformou
na primeira planta industrial do grupo fora do Rio Grande do Sul objetivando atender o mercado mais
pulsante do pais que era a regido sudeste, especialmente Sdo Paulo. Ao mesmo tempo, o nimero de
funcionarios passou de poucas dezenas na década de 1950 para 300 em 1963 e 615 em 1969.

Na década de 1970, a Randon aprofunda a sua reestruturacdo administrativa em busca de viabilizar
a expansdo ndo apenas no mercado de implementos rodoviarios, mas principalmente no ramo de
veiculos especiais. Por isso a abertura de capital e entrada na bolsa de valores foi uma das opg¢des
dos irmaos, seguida da inauguracdo de uma nova fabrica em Caxias do Sul. Como complemento a
esta estratégia vieram: a aquisicéo da principal concorrente denominada “Mecanica Rodoviaria” também
de Caxias do Sul; a primeira grande exportacéo com destino a Africa; a criacéo da diviséo de veiculos
a qual objetivava construir caminhdes voltados para construcdo civil, mineracdo e transporte de pecas
industriais de grandes proporc¢des, utilizando respectivamente tecnologia sueca e francesa (Randon,
20009).

O problema é que a crise dos anos 1980 levou a companhia a se frustrar com os investimentos e se
ver em extrema dificuldade, sendo obrigada a pedir concordata no periodo entre 1982 - 1984, em que
ocorre uma reestruturacdo radical de sua concep¢do de negdcio (Randon, 2009). Primeiramente, a
companhia passa a focar no seu tradicional ramo de atividade, os implementos rodoviarios, afim de
superar a crise. Logo depois, reorganiza a divisdo de veiculos especiais passando a dar foco em
caminhdes voltados para a mineragdo e construgdo civil, passando a ser lider do segmento. Apds a
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década de 1980 a companhia passa a ver com bons olhos a diversificacdo rumo ao mercado de
autopecas, utilizando o seu know-how adquirido durante anos e que fizeram a fama da Randon, mas
associada a multinacionais como forma de reduzir riscos, eliminar possiveis concorrentes e manter
alto nivel de competitividade. Assim, a Randon desponta nos anos 1990 como um conglomerado de
empresas que produzem equipamentos relacionados aos caminhdes.

A Guerra & Irmaos tem uma histéria de expansédo tdo agressiva quanto a Randon, que a transformou
na sua principal rival. Como resultado, em 1962 altera a sua razdo social para Guerra & Marchett e,
em 1964, muda novamente para Mecanica Rodovidria S/A. Entretanto, a expansao e reestruturagédo
criaram problemas que levaram Angelo Francisco Guerra, o fundador, a vender sua participacéo
acionaria na companhia e, em 1970, criar uma nova companhia de implementos denominada Guerra
S/A. Localizada na cidade de Caxias do Sul, no Bairro Ciro, iniciou as atividades fabris de fato em abril
de 1971 com um modesto quadro de 20 funcionarios e parque fabril com 7 mil m2 construidos e 20 mil
no total.

Em 1972, a Guerra inaugura uma unidade montadora em Sao Paulo, em um prédio alugado, localizado
na Rua Tenente Amaro Felicissimo da Silveira, nimero 100, no Parque Novo Mundo, capital. Em
1980, a filial Sdo Paulo foi transferida para instalagfes proprias, na cidade de Guarulhos, contando
com uma estrutura de 17,3 mil m2 e uma area construida de 2,3 mil m2, seguida da Unidade niimero
Il com éarea total de 38.000 m2. Em 1982, diante de uma mudanca na forma de comercializacdo e de
uma necessidade de maior abrangéncia do mercado, a empresa mudou sua politica de distribuicéo,
comecando a organizar uma rede de distribuidores em todo o territério nacional. No fim dos anos
1980, quando a marca se consolidava, a Guerra foi convidada pela montadora de caminhdes Scania,
lider no segmento de cavalos-mecanicos, a desenvolver uma marca especifica de carretas para os
seus caminhdes. Assim nasce em 1989 a marca CHARGE, exclusiva para as concessionarias e
caminhdes Scania. Também foi importante que acompanhou a Scania na sua busca por novos
mercados nos paises do conesul nos anos 1990 e criagdo de sua rede de distribuicdo no MERCOSUL
(Guerra, 2010).

A Facchini tinha como publico alvo implemento para caminhdes leves, semi-pesados e pesados,
especialmente o seu conceituado furgdo de aco e aluminio. Inicialmente foram feitos para atender a
demanda local dos fabricantes de modveis de Votuporanga. Porém os empresarios e caminhoneiros
da regido tinham grandes reticéncias em adotar o novo implemento, mas a estratégia adotada pela
empresa segundo Rubens Facchini foi “decidimos dar furgbes de brinde para convencé-los” (SindLab,
2006). Enquanto Euclides Facchini esteve a frente da empresa ndo ocorreram grandes saltos, apenas
a companhia se consolidou. Porém quando Euclides se aposentou em 1996, seus filhos, Rubens e
Euclides Jr., passaram a ser agressivos na busca de novos nichos e na expansdo da firma.

A Noma da um grande salto no comego da década de 1970, quando passa a ocupar um novo parque
fabril de 5 mil m2. Assim, a companhia conseguiu ampliar a produgdo para a média de 35 truks ao més
e montar basculantes sobre chassis. O passo seguinte foi a inauguracdo de uma nova unidade fabril
jaem 1975, na cidade vizinha de Sarandi, contanto com uma area de 95.846 m2 e com area construida
de 11.375 m2. O objetivo da nova unidade fabril era produzir semi-reboques, em especial as graneleiras
e basculantes muito utilizadas no transporte de graos e insumos para a producdo agricola como
adubo e calcario, além de tanques para transporte de combustivel. Em 1988, a Noma do Brasil S. A.
incorporou a concorrente mais proxima, a Truck Maringa, que além de fabricar terceiro-eixo e
basculantes sobre chassis detinha a marca de semi-reboques “Kume”. Em 1989, a convite da Scania
do Brasil, a Noma inicia a comercializacdo de seus produtos no mercado internacional ao exportar 32
semi-reboques para o Chile (Noma, 2010). Nesse neg6cio a Noma foi habilidosa em aproveitar a
intencdo da Scania em conquistar o mercado latino-americano, dominado por caminhdes usados
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provenientes especialmente dos EUA. Anos mais tarde isso impulsionou a Noma a criar uma rede de
representantes nos paises do MERCOSUL, Bolivia, Chile e Equador.

4.3. Quadro atual

Na década de 2000, as quatro companhias despontavam com as caracteristicas em comum de:
(i) empresas que se mantinham sob o controle das mesmas familias que as fundaram, mas
administradas de forma moderna e em busca de serem competitivas no mercado; (ii) o investimento
em pesquisa e desenvolvimento para sustentar a sua competitividade no mercado nacional e
internacional; (i) a associagdo com as companhias de caminhdes nacionais passa a ser comum e
uma forma de abrir novos mercados; e (iv) mais recentemente, o inicio de uma expansao mais agressiva
sobre o mercado de auto-pecas e no cenario internacional.

A Randon vem se consolidando como uma das grandes empresas privadas brasileiras, em fase de
expansao como atesta o ex-presidente Raul Anselmo Randon no Relatério da Administragcdo 2008,
ao dizer que “nosso plano plurianual de expansdo anunciado em 2005 com visdo até 2009, esta
contemplado em suas metas basicas de expanséo, geracdo de empregos, geracao de impostos ao
lado da manutencdo e ampliagdo da lideranca Randon, antecipadamente materializados” (Randon,
2009b). O controle acionario do Grupo € exercido pela Dramd Administracdo e Participacfes Ltda
gue é uma holding familiar, mas ndo é negligenciada a importancia de investidores nacionais e
internacionais.

Segundo o atual presidente do Grupo Randon, David Abramo Randon, o objetivo € chegar a 2015
entre as cinco lideres globais do setor de implementos rodoviarios. Em 2009, o Grupo
registrou uma receita bruta total de R$ 3,7 bilhdes. As companhias do grupo trabalham integradas,
divididas em trés setores. O primeiro de implementos e veiculos, composto pela Randon (a controladora
do grupo e que fabrica implementos), Randon Implementos para Transporte, Randon Argentina e
Randon Veiculos. O segundo de autopecas e componentes, formado por Master, Jost, Fras-le,
Suspensy e Casterch. Por fim o de servigos financeiros ou sistemas de aquisi¢cao formado pela Randon
Consoércios (Randon, 2009b). Entretanto a Randon ndo entrou no segmento de caminhdes
convencionais, isto €, os que rodam no transito urbano e rodoviario, mas sim prefere ndo competir
com as multinacionais que atuam no setor. Existem duas explicagdes complementares para esse
fato. A primeira é que a pesar de ter um nome forte, teria que enfrentar a capacidade de marketing e
a historia de companhias com mais de 50 anos de Brasil, mesmo sendo multinacionais, que firmaram
0 seu nome no segmento de transporte nacional contando com uma capacidade de mobilizacdo de
recursos enorme. O segundo € que o investimento para desenvolver o projeto de uma linha de
caminh@es, colocar em producéo, criar a rede de assisténcia técnica e de revenda é complexo e
exige maiores recursos do que a de veiculos especiais e implementos.

A Guerra S/A conta com quatro unidades produtivas: Caxias do Sul, Farroupilha, Guarulhos e Argen-
tina. Produz cerca de mil unidades mensais de reboques e semi-reboques, 460 kits 3° eixo, além de
pecas de reposi¢cdo para a manutengdo de produtos, conta com mais de 1.600 funcionarios (Guerra,
2010b). O que chama a atengdo na composicdo do parque fabril da Guerra é a unidade na argentina
recentemente inaugurada, mas fundada como forma de ocupar o mercado argentino de semi-reboques,
especialmente considerando a posi¢do argentina de grande produtor agricola e que transporta a
maioria de sua producgdo via rodoviaria. A Guerra conta com mais de 10 mil clientes ativos e cerca de
90 mil produtos em operagdo no mercado brasileiro. A rede de assisténcia técnica em territorio brasileiro
consiste em 57 pontos de servicos autorizados, 42 casas de distribuicdo e 80 concessionarias. No
mercado externo atua em 16 paises, especialmente na América Latina, onde detém a Unica unidade
fabril no exterior localizada na Argentina (Guerra, 2010b). Em 2007 o faturamento da empresa atingiu
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R$ 468 milhdes (U$ 45 milhGes em exportagdes) e crescimento de 54% sobre o ano anterior (142%
em exportagdes). O lucro liquido chegou a R$ 6,7 milhdes (j& descontado prejuizo de R$ 11,1 milhdes
apurado em 2006) (Intelog, 2008).

Entretanto, no segundo semestre de 2008, a Guerra foi vendida para o grupo francés Axxon Group,
financiado pelo banco de desenvolvimento alem&o DEG, depois de mais de oito meses de negociacdes
(Intelog, 2008). O grupo francés Axxon Group nao é uma grande empresa de implementos rodoviarios
ou de transporte, mas sim um grupo que procura investimentos em empresas médias (faturamento
anual entre R$ 20 milhdes e R$ 200 milhdes) dos mais diversos setores. O que ndo espanta, pois ndo
existem mega empresas montadoras de implementos rodoviarios como existem no segmento de
caminhdes e nem mesmo as grandes montadoras de caminhdes ou de autopecas tém interesse em
se dedicar a fabricaco de implementos rodoviarios. E uma caracteristica de mercado.

A Facchini passou a oferecer implementos para caminhdes pesados e bater de frente com a lider do
mercado, a Randon. A organizacdo da companhia é altamente verticalizada, a empresa construiu, em
2008, uma fabrica exclusivamente dedicada a producdo de pegas, onde sdo feitos 0s eixos usados
nos veiculos que funcionam com semi-reboques e é essa unidade que esta sendo preparada para se
transformar em fornecedora das montadoras. Quando isso acontecer, a Facchini, que hoje atende
apenas aos transportadores de carga, passara a fornecer também para a inddstria automobilistica
(Sindlab, 2006).

A organizacdo administrativa da Facchini conta com os irmédos Rubens, presidente, e Euclides Jr.,
diretor comercial, mas as decisdes sdo tomadas em conjunto e alinhadas com a estratégia de manter
a atividade como negdcio familiar, sustentado sempre em capital préprio e com tecnologia de primeiro
mundo (Sindlab, 2006). A empresa atua em duas areas basicas - carrocerias sobre chassis e semi-
reboque. Os investimentos nessa empresa sao feitos de acordo com a necessidade - “no fio da
navalha”, como define Euclides. Segundo seus célculos, nos dois Ultimos anos foram gastos R$ 30
milhdes em expansédo e compra de equipamentos. Mas nada foi destinado a publicidade. A Facchini
possui atualmente o certificado 1ISO 9001. Produz a linha completa de implementos rodoviarios para
caminh@es leves, médios e pesados, possui seis fabricas, 30 distribuidores exclusivos, 10 distribuidores
no exterior e a producdo média de 3 mil produtos por més (Facchini, 2010). A estratégia atual da
Facchini € muito semelhante a da Randon, isto &, ampliar as suas a¢des do mercado de implementos
para o setor de autopecas a fim de se proteger das variagbes de mercado.

A Noma produz implementos utilizando um moderno conceito de linha de montagem, auxiliada por
gabaritos especificos, maquinas de corte computadorizadas e robds industriais. O gerenciamento de
toda organizacéo é feito através de um software de gerenciamento continuo, SAP, uma estrutura que
consolida a Noma do Brasil S.A. como um dos maiores e melhores fabricantes de semi-reboques da
América do Sul (Noma, 2010). Além do mais detém uma ampla gama de implementos rodoviarios,
mas a exemplo da Guerra S/A enfatiza que o0 seu negocio sao os implementos rodoviarios e nao
indica pretensfes de expandir as atividades para outros ramos correlatos como autopecgas.

5. LICOES E EVIDENCIAS DAS “QUATRO GRANDES”

Diferente de paises como Estados Unidos e China, de dimensdes continentais e demandantes do
transporte rodoviario, o Brasil ndo criou condigBes para que montadoras de caminhdes nascessem
para atender o mercado interno oriundas de empresas que atuavam no setor como oficinas. A resposta
pode estar no modelo de desenvolvimento no setor implementado no Brasil que deixou as principais
empresas nacionais relegadas a produgdo de implementos rodoviarios.
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Primeiramente, a politica industrial para a industria automobilistica brasileira foi atrair as multinacionais
a fim de que produzam os seus produtos no Brasil com elevado grau de nacionalizagao. Esta politica
fazia parte da ISI como observa Katz (2005), além do mais nos anos 1950/1960 era dificil uma empresa
nacional grande e capaz o suficiente para produzir caminhdes. A Unica que produzia caminhdes era a
estadual FNM devido a uma necessidade urgente do Brasil, mas no fim da década de 1960 foi
privatizada.

As empresas privadas nacionais comegaram 0s primeiros movimentos rumo a producao de veiculos
na década de 1970. Um caso interessante € da Randon que vai se aproveitar do cenario favoravel da
década de 1970 e investir no desenvolvimento e producao de veiculos especiais, em que passou a
ser lider do mercado e mesmo com a abertura da década de 1990 ainda é. Inclusive, expandiu as
atividades para a produgdo de retro-escavadeiras e veiculos para a exploragdo madeireira, em am-
bos os casos enfrenta a concorréncia de grandes companhias internacionais como Volvo, Case e
Caterpillar. Entdo, quais motivos que a levaram a ndo entrar na producdo de caminhfes comuns?
Uma das respostas pode estar ligada a dura competicdo com as multinacionais que envolve for¢a da
marca, capacidade de desenvolvimento de novos produtos e assesso a novas tecnologias. Portanto,
acaba sendo mais facil buscar se estabelecer em segmentos especiais nos quais € possivel ser
competitivo e se associar as companhias para impulsionar a venda de implementos rodoviarios.

Entre as “quatro grandes” tanto a Randon como a Facchini iniciam o movimento rumo a producédo de
autopecas também associada as multinacionais produtoras de caminhdes e de autopecas. O motivo
€ que ao longo dos anos essas empresas adquiriram capacidades técnicas e de inovagado muito Uteis
para produzir equipamentos adequados as necessidades brasileiras e muito atraentes para a venda
em mercados com caracteristicas semelhantes, especialmente Africa e América Latina, pois s&o
pensados para operacdes em situacBes extremas muito diferentes das encontradas nos Estados
unidos e Europa.

Outro aspecto favoravel na associagdo entre as “quatro grandes” e as montadoras de caminhdes é a
facilidade de entrar em novos mercados. Por exemplo, quando a Scania comecou a comercializar
seus caminhfes em outros paises da América Latina e competir com caminh8es usados importados,
especialmente dos Estados Unidos, levou consigo produtos da Guerra e Noma, constituindo uma
forma de dar um diferencial aos seus produtos e uma maior atratividade.

Atualmente, das quatro grandes, apenas a Guerra S/A pertence a um grupo de investidores estrangeiros
gue ndo é uma grande empresa de implementos, mas um banco que busca comprar companhias
médias que tenham boa rentabilidade. Assim, ndo espanta que logo a Guerra seja vendida para outro
grupo ou volte as maos da familia Guerra. Em compensagdo a Randon caminha para ser uma
verdadeira multinacional brasileira e uma das cinco maiores companhias do mundo no mercado de
implementos e, a Facchini, segue relativamente a mesma estratégia de diversificacdo e busca de
novos mercados de forma discreta, mas eficiente. Além do mais companhias médias e grandes do
setor passam a se destacar e podem no futuro préximo transformar-se em conglomerados, com

destaque para a Pastre e a Rossetti.

6. CONSIDERACOES FINAIS

O Brasil € um dos maiores mercados e produtores de caminh8es do mundo, mas diferente de outros
paises como a China e os Estados Unidos. Falhou em criar condi¢cdes para que as empresas nacionais
do setor se transformassem em grandes produtores de caminhdes ou produtoras de componentes
importantes dos veiculos tais como motores, caixa de cambio e diferenciais. Assim, as grandes

REVISTA IBEROAMERICANA DE CIENCIAS EMPRESARIALES YECONOMIA



ORIGENS E TRANSFORMAGOES DAS GRANDES EMPRESAS BRASILEIRAS DE IMPLEMENTOS RODOVIARIOS

empresas do setor hoje sdo na verdade as produtoras de implementos rodoviarios. Aparentemente
inicia-se um movimento de tentativa de producdo de componentes mais sofisticadados por parte
dessas companhias, em especial a Randon e a Facchini. A Randon algaou a posi¢édo dentre as cinco
maiores do mundo com produtos cada vez mais diversificados e sofisticados, mas sem sinais que
pretenda produzir caminhdes. Foi um movimento em parte acompanhado pela Facchini que busca se
tornar uma produtora de autopegas. Porém ambas estao longe de produzir um motor a diesel ou linha
de caminh@es proprias, por exemplo, capazes de competir de igual para igual no mercado.

Outra caracteristica a destacar € 0 movimento comum entre as “quatro grandes” da internacionalizagéo
e a procura de novos mercados no exterior associados frequentemente as multinacionais produtoras
de caminhdes. Neste caso, como aconteceu com outras empresas brasileiras apds a virada do milénio,
é interessante acompanhar o papel do BNDES tanto no crescimento do conglomerado interno como
no financiamento de sua expansdo no mercado internacional.

Por fim, como afirmam os autores da teoria evolucionaria, acabam sobrando no mercado as firmas
mais bem preparadas e adaptadas. O desafio atual para trés das grandes que restaram € atingir um
tamanho tal que evitem ser compradas. Para tanto, podem associar-se entre si ou adquirir concorrentes
no mercado interno e externo, seguindo estratégia semelhante a adotada por outras firmas brasileiras
internacionalizadas como a Vale, a JBS-Friboi e a Gerdau, para citar apenas trés exemplos
paradigmaticos.
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