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Orbea!?

Maria Jesus Grandes

Gaizka Ormazaba

Em uma manha de janeiro de 2002, Jon Fernandez, diretor geral da Orbea, e Miguel Ocafia,
vice-presidente do Grupo Mondragdn, refletiam no escritério central da Orbea em Mallavia
(uma pequena cidade vizcaina) sobre a conversa que acabaram de ter com Martin Lafont, um
dos responsaveis por compras da Mercadi.

A referida empresa era uma das cadeias multinacionais de distribuicdo com maior volume de
vendas na Europa Ocidental. Da mesma forma que outras grandes revendedoras, a Mercadi
havia entrado recentemente no mercado da distribuigdo de bicicletas de linha mais econémica,
aproveitando seus grandes volumes para competir com distribuidores tradicionais com uma
marca propria.

Lafont, o comprador de artigos esportivos para a Mercadi, consultou com Ferndndez a possibilidade
de que a Orbea fabricasse um tipo de bicicleta de montanha (mountain bike) para vender nos centros
comerciais da Mercadi na Espanha e Franca. As vendas de bicicletas de montanha tinham
aumentado muito durante os Ultimos anos (em 2001 significavam cerca de 35% do mercado de
bicicletas em nivel mundial). A Mercadi planejava introduzir um tipo de bicicleta de montanha, a
Explorer, cujos requerimentos adaptavam-se bem as bicicletas de montanha de linha mais
econOmica fabricadas pela Orbea e portanto, Lafont entrou em contato com a mesma no intuito de
obter um possivel acordo. Para a Orbea, o contrato da Mercadi poderia significar um incremento
substancial no volume de vendas, ou seja, valia a pena estudar a proposta.

1 Alguns nomes e numeros foram alterados por razdes de confidencialidade e docentes.
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Histdria da companhia

No ano de 1847, os irmdos Orbea Murua (Juan Manuel, Mateo, Casimiro e Petra) fundaram uma
fabrica de armas em Eibar (Guiplzcoa). Em 1930, por problemas familiares, a companhia
dissolveu-se, criando-se duas empresas diferentes: uma com o nome “Orbea y Compafia”, que
empreendeu a fabricacdo de bicicletas, e outra com o nome “Hijos de Orbea Sociedad en
Comandita”, que se dedicou a fabricacdo de cartuchos.

Em 1969, apds uma crise interna, a Orbea transformou-se em uma cooperativaindustrial e passou
a fazer parte do grupo Caja Laboral. Mais tarde, foi incorporada a Mondragén Corporacion
Cooperativa (MCC). Durante a década dos anos noventa, a empresa adquiriu dois concorrentes
gue estavam falidos, Zeus e Veneto (o primeiro espanhol e o segundo francés). Em 2002, a Orbea
contava com 189 trabalhadores, 140 dos quais eram cooperativistas. Os trabalhadores ndo
cooperativistas eram contratados de forma tempordria (normalmente com contratos de seis
meses) para tarefas de producdo. Ndo havia uma diferenca salarial significativa entre
cooperativistas e trabalhadores com contratos temporarios, mas entre ambos os tipos a diferenca
principal era que os primeiros participavam dos lucros da empresa.

O setor

O setor de bicicletas na Espanha durante a ultima década do século XX havia evoluido de forma
irregular. Varios fatores contribuiram para um pronunciado aumento das vendas de bicicletas
na Espanha no inicio dos anos noventa: as Olimpiadas de Barcelona em 1992, os triunfos de
Miguel Indurain?, uma maior sensibilidade pela saide, o desenvolvimento de uma sociedade
sustentdvel e uma estratégia comercial bem sucedida por parte das instituicdes financeiras: que
incentiva os depdsitos com o presente de uma bicicleta. Tudo isso fez com que, de 1990 a 1993,
o volume de vendas de bicicletas na Espanha triplicasse, passando de meio milhdo de unidades
a um milhdo e meio aoano. Infelizmente, a crise econdbmica que assolou a economia mundial e,
muito particularmente a Espanha, em 1993, fez com que as vendas caissem drasticamente a
partir daquele ano. De fato, de 1996 ao inicio da década seguinte, a demanda de bicicletas na
peninsula ibérica estancou em 600.000 unidades por ano. Esta queda de demanda fez com que
um numero consideravel de empresas espanholas de bicicletas decidissem fechar, entre elas a
Torrot, a GAC e a Rabasa.

No final dos anos noventa e inicio da primeira década do ano de 2000 ocorreram mudancas
importantes na competitividade do setor. Em 2002 entraram no mercado espanhol novos
concorrentes americanos (Trek e Specialized), italianos (Bianchi e Pinarello) e asiaticos (Giant e
Merida) parcela dos fabricantes espanhdis no mercado interno era de 40% aproximadamente. Por
outro lado, tinha surgido com forca a bicicleta de montanha, que foi introduzida no mercado no
final dos anos oitenta pela empresa americana Specialized. Por Ultimo, uma mudanca muito
relevante nos anos noventa foi a explosdo do ciclismo em mercados importantes, como os Estados

2 Miguel Indurain chegou a ganhar cinco Tours de France, dois Giro d’Italia e uma medalha de ouro nas Olimpiadas de
Atlanta de 1996.
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Unidos, Australia e Inglaterra. A aparicdo de ciclistas de sucesso desses paises (especialmente
Lance Armstrong) foi um fator decisivo para a globalizacdo do ciclismo que, até entdo, era um
esporte (e um mercado) tradicionalmente europeu.

O mercado de bicicletas de estrada e montanha naqueles anos estava dividido em trés grandes
segmentos:

1. Bicicletas de linha alta para grandes entusiastas, com preco entre 1.000 e 3.000 euros?.
Alguns fabricantes (Look, Pinarello, Cervelo e Colnago) centravam-se neste segmento, mas
a maioria das marcas presentes na linha alta também tinham bicicletas de linha média. As
de linha mais alta deste tipo (as usadas em competices) chegavam a custar 5.000 euros.

2. Bicicletas de linha média, com preco entre 500 e 1.000 euros. Entre os fabricantes de bicicletas
com presenca neste segmento destacavam-se a Specialized, Trek, Cannondale, Giant e
Merida. Estas marcas também possuiam alguma presenca no segmento de linha alta.

3. Bicicletas de linha econdmica, com preco entre 100 e 500 euros, para as quais existiam
muitos fabricantes, e também marcas brancas.

Além disso, havia outros segmentos de mercado, como as bicicletas para criancas e as de passeio,
gue poderiam ser classificadas dentro da linha baixa e cujos pre¢os eram, em muitos casos, inferiores
aos das bicicletas de linha econémica.

Uma caracteristica peculiar do setor das bicicletas era que, geralmente, o prestigio das marcas
constituia-se no segmento das bicicletas de estrada. Diferentemente do ciclismo de montanha
(também chamado “BTT”), que era uma atividade esportiva relativamente recente, o ciclismo de
estrada era um esporte com uma longa histéria e tradicdo, com competicdes duras e miticas, como
o Tour de France, o Giro d’Italia ou a Vuelta a Espafia. Além das caracteristicas técnicas da bicicleta
(especialmente seu peso), um elemento chave no posicionamento dos fabricantes de maior
prestigio consistia em prover as equipes profissionais. Essa imagem de marca foi aproveitada para
depois construir uma imagem de marca no segmento BTT. Deste modo, um posicionamento alto
no mercado da bicicleta de estrada tinha um grande paralelismo com o mercado BTT.

Outro elemento critico no negdcio das bicicletas era a relagdo com o canal. Até pouco tempo atras,
este era formado somente por lojas multimarca, e somente recentemente as grandes revendedoras
(generalistas ou especializadas em esportes) haviam comecado a ter uma parte significativa das
vendas. Mas enquanto as lojas multimarcas vendiam bicicletas de toda a faixa de precos, as grandes
revendedoras centravam-se em produtos de faixa média-baixa e, diferentemente das pequenas
lojas, ndo ofereciam os servigcos de manutencao.

Orbea

Alinha de bicicletas da Orbea incluia 50 modelos de bicicletas urbanas, de estrada e de montanha. Em
2001, as vendas da empresa foram de 31 milhdes de euros (as demonstragdes financeiras da empresa
correspondentes ao ano de 2001 apresentam-se nos Anexos 1 e 2). Durante esse ano, a Orbea vendeu
180.000 bicicletas de diversos modelos. Seus produtos eram vendidos, fundamentalmente, através de

3 Prego de venda ao publico (inclui 15% de IVA).
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