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ESTRUTURA DE MERCADO E ESTRATEGIA: UM ESTUDO NA INDUSTRIA BRASILEIRA DE
BATERIAS AUTOMOTIVAS

RESUMO

Dadas as configuragdes da induUstria e os grupos estratégicos, diferentes estratégias sdo requeridas por parte das
empresas para responder a estrutura de mercado. Especialmente ao se considerar oligopdlios competitivos, muitos
estudos focam nas grandes empresas do nicleo desses setores. Entende-se que a compreensdo das estratégias das firmas
que atuam as margens das grandes oligopolistas, ou seja, na “franja” desses mercados, também ¢ relevante, pois a
escolha estratégica e o desempenho das empresas na “franja” interferem na dindmica de todo o setor. Com base no
paradigma Estrutura-Conduta-Desempenho da Organiza¢do Industrial, o presente trabalho tem por objetivo revelar
como as estratégias das firmas na “franja” se alinham a estrutura de mercado de baterias automotivas para reposicao.
Para tanto, foi realizada pesquisa qualitativa descritiva, por meio de entrevistas semiestruturadas com diretores de
quatro firmas fabricantes de baterias para reposi¢do. Os resultados apontam que a concorréncia em prego, tipica de
firmas na franja, é suportada ndo sé por praticas de politicas de preco e reducdo de custos, mas também pela
combinacdo de outras condutas, tais como de inovacdo e qualidade. A elevada heterogeneidade, caracteristica de
oligopolios competitivos, ¢ observada dentro da propria “franja”, envolvendo empresas com diferentes padrdes
técnicos, tecnologicos e de escala, inclusive no mercado informal. Assim, observa-se grande complexidade competitiva
nesse setor, indicando que politicas voltadas para empresas da franja devem considerar o fomento a condutas de néo
preco e a eliminagdo de falhas de mercado decorrentes da concorréncia desleal praticada por firmas que atuam na
informalidade.

Palavras-chave: Oligopdlio competitivo; Mercado de Baterias de Reposicéo; Industria de Baterias.

MARKET STRUCTURE AND STRATEGY: A STUDY IN THE INDUSTRY OF AUTOMOTIVE BATERIES

ABSTRACT

To face market structure, companies in different strategic groups need to design different strategies. Especially
concerning competitive oligopolies, many studies focus on large companies in the core of sectors. We consider that the
analysis of strategies of companies in the margin of large companies, i.e. in the “fringe” of those markets, are also
relevant, since strategic choice and performance of firms in the “fringe” influences sectorial dynamics. Based on
Industrial Organization and Structure-Conduct-Performance paradigm, this papers aims to analyze how strategies of
companies in the “fringe” are aligned to the market structure of non-OEM automotive battery. This qualitative
descriptive research comprised semi structured interviews with managers of four non-OEM battery manufacturers.
Results revealed the importance of market structure for firms’ conduct: the need to compete on price make firms to
combine different strategies. Besides price strategies to support price competition, typical for companies in the “fringe”
of competitive oligopolies, firms set a combination of different strategies, such as innovation and quality, which
indicates complexity in terms of strategies. Thus, price competition is largely supported by non-price strategies. Firms’
diversity, a remarkable feature in competitive oligopolies, is also observed in the “fringe”, which includes differences in
terms of techniques, technologies and scale, and the existence of informal market. Thus, high competition complexity
indicates the need of public policies to foment non-price strategies even for firms in the “fringe” and to reduce market
failures from informal firms’ competition.

Keywords: Competitive Oligopoly; Non-OEM Automotive Battery Market; Automotive Battery Industry.
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ESTRUCTURA DEL MERCADO Y ESTRATEGIA: UN ESTUDIO EN LA INDUSTRIA BRASILENA
BATERIAS DE AUTOMOCION

RESUMEN

Teniendo en cuenta la configuracion de la industria y los grupos estratégicos, diferentes estrategias son requeridos por
las empresas para responder a la estructura del mercado. Especialmente cuando se considera oligopolios competitivos,
muchos estudios se centran en las grandes empresas en el nicleo de estos sectores. Se entiende que la comprension de
las estrategias de las empresas que operan al margen de la gran oligopolio, es decir, la "franja" de estos mercados,
también es relevante porque la eleccion estratégica y el desempefio de las empresas en la "franja" interfieren con la
dinamica de la totalidad el sector. Sobre la base de la Organizaciéon Industrial paradigma estructura-conducta-
desempefio, este trabajo pretende mostrar como las estrategias de las empresas de la "franja" se alinean con la estructura
del mercado de baterias de automdviles para su sustitucion. Por lo tanto, se realiz6 una investigacion cualitativa
descriptiva, a través de entrevistas semiestructuradas con los directores de las cuatro firmas de reemplazo fabricante de
la baterfa. Los resultados muestran que la competencia en los precios, las empresas tipicas en la periferia, es apoyada no
s6lo por las politicas de precios y préacticas de reduccion de costes, sino también por la combinacién de otros enfoques,
como la innovacion y la calidad. La alta heterogeneidad, caracteristica de los oligopolios de la competencia, se observa
dentro de la "franja" que participan empresas con diferentes normas técnicas, la tecnologia y la escala, entre ellos en el
mercado informal. Por lo tanto, existe una gran complejidad competitiva en este sector, lo que indica que las politicas
destinadas empresas marginales deben considerar el fomento de la realizacién de valor incalculable y la eliminacion de
los fallos del mercado que surgen de la competencia desleal de las empresas que operan de manera informal.

Palabras clave: Oligopolio Competitivo; Las Baterias de Reemplazo de Mercado; Industria de las Baterias.
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1 INTRODUCAO

Diferentes estratégias sdo requeridas por parte
das empresas para responder a estrutura de mercado
nas diferentes industrias. A estrutura de mercado
refere-se a varios componentes que determinam o
mark-up das firmas, envolvendo o ndmero e o tamanho
das firmas, os tipos de produtos desenvolvidos, a
possibilidade de economias de escala, as barreiras de
entrada, entre outros (Lipczynski & Wilson, 2004).
Entender as caracteristicas de determinada indUstria e
consequentemente seu ambiente competitivo se torna
essencial para o desenvolvimento de estratégias.

Tais preocupacdes na teoria da Estratégia se
originam da Organizagdo Industrial (Lipczynski,
Wilson, & Goddard, 2009). Dentre as diferentes
perspectivas de andlise de funcionamento dos
mercados e comportamento das firmas, destaca-se o
paradigma Estrutura-Conduta-Desempenho (ECD), o
qual contribui para uma andlise da estrutura de
mercado da inddstria, bem como as condigBes de
conduta e o desempenho da firma. O modelo ECD
busca, a partir de caracteristicas da estrutura do
mercado, explicar o desempenho em termos de alguma
variavel escolhida, supondo para isso que a conduta das
empresas esta fortemente condicionada aos parametros
estruturais vigentes (Scherer & Ross, 1990; Fagundes
& Pondé, 1998).

A indGstria de baterias automotivas possui
uma estrutura de mercado bastante particular. Ela
sobreviveu ao processo de abertura comercial dos anos
de 1990, havendo acentuada presenca de empresas de
capital nacional, que respondem por cerca de 75% do
mercado brasileiro total. O Brasil possui amplo parque
industrial, sendo que os estados de S&o Paulo e do
Parand concentram a maior parte dessa atividade
(Castro, Barros, & Veiga, 2013).

Observa-se, nessa inddstria, dois mercados
distintos: aquele associado a vendas para as
montadoras de veiculos, também denominada Original
Equipment Manufacturer [OEM]; e o mercado de
reposicdo, para substituicdo de baterias em veiculos
usados. As vendas para as montadoras Ssdo
concentradas na empresa brasileira Moura e na norte-
americana Johnson Controls, cada uma tem cerca de
metade do mercado de OEM, embora outras empresas
eventualmente fornecam para montadoras de menor
porte instaladas no Brasil. No mercado de reposicéo, ha
maior pulverizacdo, com notavel presenca de empresas
de menor porte e de capital nacional. Nesse mercado de
reposicdo, a empresa Moura é lider de mercado e
possui um market share de cerca de 30%, contra
aproximadamente 25% da Johnson Controls, sendo que
0s 45% restantes estdo divididos entre diversas
fabricantes (Castro, Barros, & Veiga, 2013). 3

3 Vale destacar que nesse mercado existe a participagdo do
mercado informal, porém ndo h& mensuracdo nem
estimativas dessa atividade. Sdo empresas clandestinas que
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Devido a essas caracteristicas tdo marcantes
dessa industria, as firmas precisam estar atentas ao
desenvolvimento de estratégias para alcancar um
desempenho adequado. Neste artigo, entende-se que o
desempenho depende da adogdo de estratégias
apropriadas, alinhadas as caracteristicas da estrutura de
mercado no qual as empresas estdo inseridas. Portanto,
a seguinte pergunta de pesquisa direcionou o artigo:
como as estratégias utilizadas por empresas na “franja”
do oligopdlio competitivo estdo alinhadas a estrutura
de mercado de baterias automotivas para reposi¢ao?
Ademais, a influéncia da conduta no desempenho e na
estrutura de mercado pode indicar novas dindmicas na
indUstria, sendo essencial a compreensdo da interacdo
entre os elementos da estrutura, conduta e desempenho.

A maior parte da literatura realiza estudos
sobre o desempenho das firmas (Goddard, Tavakoli, &
Wilson, 2005; Anh, Binh, & Duong, 2014; Short,
McKenny, Ketchen, Snow, & Hult, 2015). Estudos
sobre a estratégia em mercados oligopolizados séo
frequentemente realizados com foco nas grandes firmas
dominantes nesses mercados, como no caso da
indGstria automobilistica (Silva, 2001), da telefonia
(Teixeira, Lacerda, Hexsel, & Castagno Junior, 2005),
papel e celulose (Costa & Garcias, 2009), alimentos e
bebidas (Setiawan, Emvalomatis & Lansink, 2013) e
petroleo (Demel, 2014). Entretanto, o foco é na
estrutura de mercado ou no desempenho, havendo
caréncia de discuss@es acerca da conduta.

Apesar da representatividade das grandes
fabricantes de baterias, € importante compreender o
ambiente competitivo e as estratégias das empresas de
menor porte nesse mercado. A configuracdo de
mercados de oligopd6lio competitivo, com poucas
grandes empresas no ndcleo e muitas empresas
menores na “franja” (Possas, 1987; Farina, 1999)
implica diversidade de grupos estratégicos e
consequentemente de estratégias competitivas. Estudos
sobre franja competitiva apenas sinalizam sua
existéncia e discutem a importancia da manutencdo da
franja para fins competitivos (Chen, 2003; Farina,
Nunes, & Monteiro, 2005; Neves & Conejero, 2010;
Beiral, Moraes & Bacchi, 2013), porém ndo avangaram
nas estratégias utilizadas pelas firmas. Portanto,
considera-se importante a compreensao das estratégias
das empresas na margem de oligopolios competitivos,
dado que as decisOes estratégicas e o desempenho
dessas empresas interferem no funcionamento e na
dindmica da inddstria como um todo.

fabricam as baterias chumbo-&cido sem cumprir nenhuma
norma ou regulamentagdo, o que ocasiona hum prego menor
que o de mercado. Contudo, esses produtos apresentam
caracteristicas inferiores, durabilidade menor e ainda podem
ser nocivos a sadde, ja que ndo seguem a legislacdo e ndo
cumprem requisitos basicos de seguranca. Ha ainda o
recondicionamento de baterias feito por auto elétricas, sendo
que algumas podem fazer esse trabalho em uma maior escala.
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Diante do exposto, o objetivo desta pesquisa é
objetivo revelar como as estratégias das firmas na
“franja” se alinham a estrutura de mercado de baterias
automotivas para reposicdo. De forma especifica, o
artigo busca caracterizar os componentes da estrutura
de mercado de baterias automotivas, descrever as
estratégias utilizadas pelas empresas e discutir sobre as
estratégias utilizadas pelas firmas frente a estrutura de
mercado dessa industria.

Considerando a concentracdo de fabricantes
existentes no norte do Parana, optou-se por estudar
quatro empresas localizadas nessa regido. Essas firmas
competem pelos 45% restantes do mercado de
reposicdo, por isso, tentou-se evidenciar suas
estratégias na busca por uma posicéo.

Este artigo estd estruturado da seguinte
maneira: além desta introducdo, na secdo seguinte
apresenta-se o referencial tedrico envolvendo a
organizagéo industrial e o paradigma ECD, bem como
as estratégias das firmas e o oligopdlio competitivo.
Depois, discorre-se  sobre  0s  procedimentos
metodoldgicos adotados nesta pesquisa. Os resultados
sdo apresentados e discutidos em seguida. Por fim, sdo
apresentadas as conclusdes do trablho.

2 ORGANIZACAO INDUSTRIAL E O
PARADIGMA ESTRUTURA - CONDUTA -
DESEMPENHO

A preocupacdo central da Organizagédo
Industrial (OI) esta no funcionamento dos mercados e
das inddstrias, principalmente na forma em que as
empresas concorrem entre si. Especificamente, em sua
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concepcdo, a Ol preocupa-se em explicar o
funcionamento dos mercados em concorréncia
imperfeita (Cabral, 2000). Schmalensee (1988), ao
discorrer sobre o escopo da Organizagdo Industrial,
destaca que este envolve dois focos especificos: o0
primeiro  deles, mais preocupado com 0
comportamento, escala, escopo e organizacdo das
firmas; o outro, direcionado para a concorréncia
imperfeita.

Dentre as diversas perspectivas de estudo na
Organizacdo Industrial, destaca-se o paradigma
Estrutura-Conduta-Desempenho (ECD) (Scherer &
Ross, 1990; Lipczynski, Wilson, & Goddard, 2009;
Hasenclever & Kupfer, 2013). Seu objetivo é fornecer
uma caracterizagdo, recorrendo a um esquema que
relaciona a estrutura de mercado com o comportamento
dos agentes econdmicos que operam nele e com o
desempenho gerado por esses agentes. Dentro desse
esquema, examina-se; (1) o ndmero de concorrentes
que atuam no mercado e a distribuicdo de market
share; (2) as condicdes de entrada e de saida; (3) a
padronizacdo do produto e a proximidade de produtos
substitutos; (4) a interdependéncia entre as atividades a
montante e a jusante; e (4) a qualidade das informacdes
controladas por parceiros e do grau de risco envolvido
(Jacquemin, 2000).

O marco das discussdes da Ol é o modelo de
andlise de mercado conhecido como ECD,
desenvolvido por Mason (1939) e formalizado por Bain
(1959) (Saes, 2009). A partir desse modelo discute-se
que a estrutura de mercado afeta as estratégias e
consequentemente o desempenho das firmas
(Lipczynski & Wilson, 2004). A figura 1 apresenta um
esquema do paradigma ECD.
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Condicdes de Base

Oferta Demanda
Matéria prima Elasticidade-preco
Tecnologia Substitutos
Sindicalizacdo Taxa de
Durabilidade crescimento
Valor/peso Caracteristicas
Atitudes da ciclicas e sazonais
empresa Métodos decompra
Quadro legal Tipos de marketing

I

Estrutura de Mercado

Nimero de vendedores e compradores

Diferenciacdo de Produtos
Barreiras a entrada
Estruturas de custo
Integracédo vertical

Diversificacédo

Politicas Piblicas

Taxas e subsidios
Regras comerciais internacionais
Regulacdo

Conduta

Controle de precos
Antitruste

Politica de precos

Pesquisa e inovacdo

Téaticas legais

Estratégias de produto e vendas

Investimento em capacidade produtiva

....... Provisdo de informacdo

a4
___'\.__-______.;"_-_____________-_______-

Desempenho

Progresso técnico
Pleno emprego de recursos
Equidade

Producéo e eficiéncia alocativa

Figura 1 - Paradigma Estrutura-Conduta-Desempenho
Fonte: Scherer and Ross (1990, p. 5).

Observa-se que a estrutura de mercado
determina a conduta, e esta, o desempenho da firma.
Os determinantes da estrutura, por sua vez sdo as
condi¢bes de base da oferta e a da demanda. As
condi¢bes de oferta podem incluir a localizacdo de
matéria prima, a natureza da tecnologia relevante, o
grau de sindicalizacdo da forca de trabalho, a
durabilidade dos produtos, o padrdo de tempo de
producéo, a relagdo valor/peso do produto, atitudes da
empresa e o quadro legal. As condigbes da demanda
devem incluir a elasticidade-preco da demanda, a
disponibilidade de produtos substitutos, a taxa de
crescimento e variabilidade da demanda ao longo do
tempo, os métodos utilizados pelos compradores e as
caracteristicas de comercializacdo do produto (Scherer
& Ross, 1990).

A estrutura é apresentada pelo nimero de
produtores e compradores, a diferenciacdo de produtos,
as barreiras a entrada, estruturas de custo, integracdo
vertical e diversificacdo. As caracteristicas estruturais
geralmente  mudam lentamente, podendo  ser
consideradas fixas ao longo do tempo (Lipczynski &
Wilson, 2004). De forma geral, as estruturas de
mercado sdo: (1) concorréncia perfeita, com grande
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nimero de vendedores para um produto personalizado,
sem barreiras a entrada; (2) concorréncia
monopolistica, com grande numero de vendedores,
porém com alguma diferenciacdo que permite a
formacdo de “monopolio”; (3) oligopdlio, com um
namero limitado de empresas; (4) monopélio, com uma
Unica empresa operando; e (5) duopdlio, com duas
firmas operando (Hasenclever & Kupfer, 2013).

Com relagdo aos mercados tipicamente
competitivos, as principais estruturas de mercado sdo:
(1) mercado competitivo, ndo-oligopolistico, quando
ele é fragmentado, com produto homogéneo ou com
baixa diferenciagdo e com auséncia de barreiras a
entrada; (2) oligopdlio concentrado, de elevada
concentragcdo, com produto homogéneo ou de baixa
diferenciacdo e elevadas barreiras técnicas; (3)
oligopdlio diferenciado, de elevada concentragéo e com
produto diferenciado e barreiras de diferenciacéo,
reforcando  barreiras  técnicas; (4) oligopdlio
diferenciado-concentrado ou misto, combinando
elementos do oligopdlio diferenciado e do concentrado,
resultando na diferenciacdo de produtos como forma de
competicdo por exceléncia; e (5) oligopdlio
competitivo, de alta concentragdo, com possibilidade
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de competicdo em precos em virtude da existéncia de
empresas “marginais”; ou seja, ha presenca de uma
franja competitiva, produtos diferenciados e barreiras
de diferenciacdo (Possas, 1987 ; Farina, 1999).

Com relagéo a conduta, apesar de nao existir
um consenso entre os autores em termos de uma
tipologia, algum padrdo é observado. Consideram-se
dois tipos distintos de conduta: conduta competitivas,
que acirram a concorréncia entre as firmas, e condutas
anticompetitivas, de conluio, por meio de acordos
tacitos ou explicitos, envolvendo acordos sobre preco,
quantidade, regibes de atuagdo, qualidade, entre outros.
Dentro das praticas competitivas, observam-se
concorréncia em preco, em que a disputa entre as
firmas acontece pela guerra de precos, e concorréncia
ndo prego, envolvendo préaticas como diferenciagdo,
inovacdo, publicidade e propaganda, diversificacdo e
integracdo vertical (Lipczynski, Wilson, & Goddard,
2009).

Para Scherer and Ross (1990), as condutas séo
identificadas por meio da politica de precos, estratégias
de produto e vendas, pesquisa e inovacao, investimento
em capacidade produtiva e téticas legais. As condutas
sdo diferenciadas e motivadas principalmente pelo tipo
de estrutura da indUstria (Hasenclever & Torres, 2013).

A formacdo e manutencdo de acordos entre
firmas depende de alguns fatores. A ndo efetividade de
conluio esta associada a: maior dificuldade de detec¢do
de violacdo do acordo; assimetrias na estrutura de
custos, pois empresas com custos distintos tem
diferentes percepgdes com relacdo a preco; maior
heterogeneidade de produto, pois além das dificuldades
inerentes & propria diferenciacdo, diferencas nos
produtos levam a curvas de demanda distintas e
discordancia com relacdo a pre¢os; e maior numero de
concorrentes, o que dificulta o consenso (Jacquemin &
Slade, 1996; Rocha, 2013).

Para Farina (2000), o conluio é mais viavel em
mercados com as seguintes caracteristicas: menor
nimero de empresas; com alto grau de concentracéo;
que oferece produtos padronizados; onde ndo existam
acordos secretos e que, por isso, a violacdo pode ser
rapidamente identificada; em que mudancas técnicas
sd0 raras; em que o crescimento do mercado é
pequeno; no qual existe baixa elasticidade da demanda;
e em que 0s custos de producdo sao idénticos.

A concorréncia em pre¢co tende a ser
favorecida em mercados com baixas barreiras a
entrada, com pouca diferenciacdo de produto, com
nimero grande de firmas e pouco concentrados. As
praticas competitivas da firma, notadamente as
estratégias de determinacdo de preco, de producdo e
propaganda, juntamente com os esforcos individuais
em atividades de pesquisa e desenvolvimento e
diferenciag8o, contribuem para transformar o padréo de
competicdo em uma dada indGstria, resultando no
desempenho da firma (Saes, 2009). Desta forma, as
estruturas podem tanto condicionar as condutas
empresariais, como também podem ser modificadas
por elas, indicando importancia consideravel a conduta
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das empresas como no desenvolvimento das
caracteristicas de um setor.

Por fim, em termos de desempenho s&o
avaliadas as implicacfes para a concorréncia, como a
lucratividade, que é a medida mais usada; eficiéncia em
custo; qualidade dos produtos; progresso técnico,
relativo ao processo de producdo e distribuicdo
(Lipczynski & Wilson, 2004); bem como a
contribuicdo para a viabilizacdo do pleno emprego dos
recursos; e a contribuicdo para uma distribuicdo
equitativa da renda (Fagundes & Pondé, 1998).

A partir da conduta das firmas, é possivel
explicar seu desempenho, considerando a alocacdo dos
fatores, o emprego, a rentabilidade, o desenvolvimento
e o progresso (MORVAN, 1991). Ou seja, as
estratégias desenvolvidas pelas firmas, a partir da
estrutura de mercado, definem sua eficiéncia. Para
Farina (1999), o desempenho das firmas pode ser
simplificado em duas importantes diretrizes:
sobrevivéncia ou crescimento. Dessa forma, o
desempenho dos agentes esta diretamente relacionado
ao seu comportamento em termos de estratégia, que,
por sua vez, esta relacionado as estruturas de mercado,
como j& mencionado.

Observa-se ainda que as politicas publicas
também desempenham o seu papel, influenciando a
estrutura de mercado e a conduta das firmas. As
agéncias governamentais podem intervir por meio da
aplicacdo de medidas politicas para corrigir alguns
aspectos do mercado. Varios sdo 0s instrumentos que
podem ser utilizados para influenciar o mercado, como
impostos e subsidios, politicas que afetam o mercado
internacional, regulacdo, controle de pregos, politicas
antitruste, entre outros (Scherer & Ross, 1990).

Discute-se entdo que, apesar de ter claras
implicagBes estratégicas para as empresas, 0 arcabougo
tedrico da Ol esteve centrado em politicas publicas,
principalmente na regulamentacdo de setores néo-
concorrenciais (Saes, 2009). As leis antitruste ou leis
de defesa da concorréncia foram criadas com a
finalidade de garantir a existéncia de condicfes de
competicdo, preservando ou estimulando ambientes
competitivos que visem maior eficiéncia econdmica
(Mello, 2013).

Mais recentemente, devido a criticas ao
paradigma linear ECD, houve uma evolucdo das
analises no campo da Ol, ficando conhecida como
“Nova Organizagao Industrial”. Dentre outros aspectos,
a Nova Organizagdo Industrial estd focada mais na
conduta discutida no modelo ECD, ou seja, examina o
comportamento das firmas (Jacquemin, 2000). O
comportamento esta voltado a definicdo de estratégias
para a firma com vistas a enfrentar a concorréncia do
mercado.

Sendo assim, discute-se que, apesar das
criticas, a identificacdo de todas essas condigdes do
modelo é importante no delineamento da inddstria,
para entender o funcionamento dos mercados e
consequentemente as estratégias utilizadas pelas
empresas. Portanto, estudar as estruturas de mercado
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permite a compreensdo das diferentes condutas
adotadas pelas firmas com relagdo a preco, produgéo,
inovacdo e publicidade. As firmas definem suas
estratégias a partir das estruturas do mercado da qual
fazem parte.

Para melhor fundamentar este estudo, o
préximo tdpico apresenta questdes sobre as estratégias
das firmas e o oligop6lio competitivo.

As estratégias das firmas e o oligopdlio competitivo

As discussdes sobre 0 embasamento tedrico da
analise das estratégias das firmas tiveram origem nos
anos de 1930 com o surgimento da Ol. Sua abordagem
sobre setores industriais conduziu a avangos
importantes para a compreensdo da estratégia
competitiva. Anos depois, passou-se a incorporar de
maneira sistematica a analise econdmica baseada nas
ferramentas da teoria de Ol para formulacéo tedrica de
estratégia, sobretudo nos trabalhos de Chandler e
Porter (Saes, 2009).

O modelo de Porter (1980) propds técnicas
para fazer andlise competitiva e da indlstria. Seu
modelo tornou-se um marco na analise do
planejamento estratégico, tendo na Ol um suporte
metodoldgico (Saes, 2009). Os estudos de Porter
basearam-se na andlise do setor concorrente, nas
barreiras de entrada, em estratégias genéricas, na
producdo de valor e de cadeia de valor e de produtos
substitutos (Porter, 1980).

Observa-se que sua preocupagdo considera
questbes estruturais discutidas pelo modelo ECD,
portanto torna-se importante estudar temas como a
concorréncia, barreiras de entrada e produtos
substitutos, para entender o funcionamento da inddstria
e dos mercados. A concorréncia é o fendbmeno mais
caracteristico das economias capitalistas, apesar da
complexidade de seu conceito, ela pode ser considerada
como um jogo de disputas de parcelas de mercado
(Hasenclever & Kupfer, 2013). Dependendo da
concorréncia (ou estrutura de mercado), as empresas
precisam adotar diferentes estratégias para conquistar
Seu espaco.

As barreiras de entrada podem ser vistas como
a facilidade ou a dificuldade de entrada em
determinada indUstria. Conhecer tanto as barreiras de
entrada, quanto as barreiras de saida sdo importantes
para determinar a lucratividade das firmas no curto e
longo prazo, pois esse fluxo caracteriza a natureza e a
forca da competicdo no mercado. As barreiras podem
ser legais ou estruturais. As principais barreiras legais
sdo: (1) a necessidade de registro, certificacdo e
licengas; (2) direitos de monopdlio; (3) patentes; e (4)
politicas governamentais. As barreiras estruturais
podem ser advindas de trés principais: (1) economias
de escala e escopo; (2) vantagens absolutas de custo; e
(3) diferenciagdo de produto (Fagundes & Pondé,
1998; Lipczynski, Wilson, & Goddard, 2009).

Na indstria, os custos sdo fatores
condicionantes para crescimento e desenvolvimento.
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As fontes de vantagem em custo variam e dependem da
estrutura da inddstria, podendo incluir a busca de
economias de escala, tecnologia patenteada, acesso a
matéria prima, entre outros. Um lider em custo pode
obter ganhos acima da concorréncia se conseguir
sustentar a lideranca em custo e manter 0s pregos na
média da inddstria ou perto dela (Porter, 1990). O
preco torna-se mais preocupante quando existem
muitos produtos substitutos.

Os produtos considerados substitutos sédo
aqueles suficientemente proximos, nos quais o0
consumidor consegue trocar um pelo outro, tomando
por base a analise do preco e da qualidade para fazer
sua escolha (Farina, 1999). Quando ndo existe
diferenciacdo do produto no mercado, as empresas sdo
tomadoras de precos, pois 0s consumidores
considerando os produtos idénticos optam por adquirir
os produtos de menor valor. No entanto, na pratica o0s
produtos dificilmente s8o idénticos, as empresas
buscam uma diferenciagdo para poder influenciar o
preco dos produtos. Os produtos podem ser
diferenciados por local de oferta, qualidade e marca
(Losekann & Gutierrez, 2013).

De modo geral, pode-se classificar as
estratégias como: (1) estratégia de preco, que podem
envolver preco de dissuasdo de entrada, precos de
colusdo, lideranga em preco e discriminacdo de preco;
e (2) estratégias ndo prego, que incluem diferenciagdo
do produto, publicidade e propaganda e investimento
em pesquisa e desenvolvimento (Lipczynski, Wilson,
& Goddard, 2009).

Scherer and Ross (1990) identificaram quatro
principais formas de diferenciacdo de produtos: (1)
local mais conveniente do que o concorrente; (2)
diferengas fisicas no produto, como design; (3)
produtos ou servigos excepcionalmente melhores; e (4)
imagens subjetivas na mente do consumidor. Observa-
se que para diferenciar seus produtos e alcangar um
melhor desempenho, as empresas podem investir em
estratégias de marketing, propaganda e inovacao,
evidenciando quais vantagens ela apresenta frente ao
concorrente.

@] investimento em pesquisa e
desenvolvimento estd diretamente ligado a inovacao,
que se tornou uma importante fonte de vantagem
competitiva para as organizagdes. Para Freeman e
Soete (2008), as inovac¢Bes sdo cruciais para sustentar
ou acelerar o crescimento econdmico, portanto as
firmas podem diferenciar-se investindo em pesquisa e
desenvolvimento e formando redes de colaboragdo para
inovar. Enfim, sdo diversas as estratégias que podem
ser desenvolvidas pelas firmas e elas estdo em
constante mudanc¢a, 0 que mostra um carater circular
que depende das inimeras informacdes do ambiente.

E importante ressaltar que o comportamento
estratégico das firmas também pode influenciar a
estrutura de mercado da indudstria (Scherer & Ross,
1990; Farina, 2000), principalmente considerando o
tamanho das firmas e as condutas desenvolvidas por
elas. Por esse motivo, discute-se o carater mutavel das
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relacbes dentro do modelo ECD. Desta maneira,
acredita-se que a obtencdo de informacdes a respeito da
indGstria a qual a empresa esta inserida pode implicar
em maiores probabilidades de desenvolvimento de
estratégias que beneficiem a firma.

A partir de modelos de analise dos mercados,
a Ol discute as caracteristicas de mercados de
concorréncia perfeita em um extremo e de monopélio
no outro. Ao se considerar os mercados oligopolizados,
caracterizados por concorréncia imperfeita, Possas
(1987) apresenta que no oligop6lio competitivo, objeto
de estudo no presente trabalho, o objetivo das empresas
do nlcleo é ampliar as fatias de mercado; porém, as
empresas marginais sdo resistentes a eliminagéo, pois
suas estruturas de custo tendem a ser fortemente
competitivas. As empresas na margem tendem a focar
na sobrevivéncia. As vantagens competitivas sdo
obtidas em virtude da capacidade de algumas empresas
em permanecer no mercado mesmo em periodos de
retragdo ou crescimento, proporcionadas pelas
vantagens de custos. Alguns exemplos de empresas
situadas nesta estrutura sdo as do setor alimenticio,
téxtil e calcadista, assim como produtos intermediarios
de pouca exigéncia tecnolégica e/ou de escala minima
produtiva.

Conforme destacado por Possas (1987), este
tipo de mercado é caracterizado por grande
heterogeneidade técnica, tecnoldgica e de escala entre
as firmas, o que resulta em baixas barreiras a entrada,
economias de escala relativamente inferiores e pouca
diferenciagdo de produto. Assim, a concorréncia se da
tipicamente por preco; entretanto, outras formas de
controle de mercado pelas grandes firmas podem
emergir, especialmente na comercializagdo e no
suprimento de matérias-primas, assim como em
esforgos para reducdo de custos e melhoria técnica de
produto (Possas, 1987). Dessa forma, esfor¢os de
diferenciagdo podem levar & concorréncia ndo preco e
ampliacdo da fatia de mercado pelas empresas do
nacleo.

O estudo de Farina, Nunes e Monteiro (2005)
evidenciou que no varejo supermercadista, apesar da
alta concentragdo do nucleo dominante, existe forte
competicdo entre 0SS pequenos  varejistas e
supermercados independentes e as grandes cadeias, que
trazem ganhos em produtividade e custos ao
consumidor. Portanto, seria interessante o incentivo a
manutencdo da franja competitiva (CHEN, 2003).
Beiral, Moraes e Bacchi (2013) estudaram a
possibilidade de concentracdo e poder de mercado na
distribui¢do de etanol entre os anos de 2003 e 2010 e
concluiram que os distribuidores nao exercem
efetivamente poder de mercado, sendo que a conduta se
aproximou mais da concorréncia perfeita que do
monopdlio.

Apesar de caracterizar a conduta de forma
geral, esses estudos ndo avangaram nas estratégias
utilizadas pelas firmas. Sendo assim, este estudo
pretende preencher esta lacuna e mostrar como as
estratégias operam na franja.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A presente pesquisa classifica-se como de
natureza qualitativa (Denzin & Lincoln, 1994), do tipo
descritiva (Trivifios, 2010), pois pretende-se estudar
em profundidade as estratégias utilizadas pelas
empresas estudadas frente a estrutura de mercado da
inddstria de baterias automotivas.

Optou-se por estudar quatro empresas situadas
no estado do Parana. A escolha justifica-se devido ao
fato do estado ser citado como um dos que concentram
a maior parte dessa atividade no Brasil (Castro, Barros,
& Veiga, 2013).

Para tanto, foi realizada uma coleta de dados
secundarios a partir de relatérios da inddstria de
baterias automotivas, documentos das firmas e diversos
websites, como o das empresas estudadas, de
associacdes, 0rgdos de classe e empresas concorrentes.
Também foi realizada uma coleta de dados primarios,
construido por meio de entrevistas semiestruturadas
(Fontana & Frey, 1994) com os diretores das firmas.
Foram realizadas quatro entrevistas, uma em cada
firma. Os entrevistados foram os diretores, que
participam do desenvolvimento de estratégias da
empresa.

Dado que as empresas sdo familiares, de
capital fechado e de porte relativamente reduzido, a
realizagdo de entrevistas com mais de um entrevistado
ndo foi possivel, uma vez que somente um individuo na
empresa (socio proprietario) dominava o conteldo
pertinente as questBes estratégicas, dificultando o
processo de triangulagdo das informagfes neste
sentido. Entretanto, a validade e confiabilidade da
pesquisa foram respaldadas devido ao fato das firmas
terem suas participagdes ja consolidadas, com tempo
de atuacdo no mercado variando de 20 a 60 anos.
Ressalta-se ainda que os entrevistados tém ampla
experiéncia no ramo de baterias automotivas, atuando
neste mercado em média ha 30 anos, sendo que 0 mais
novo ja atua ha pelo menos 10 anos, o que intensifica o
conhecimento dos mesmos.

A definicdo das entrevistadas se deu por
acessibilidade e o nimero de entrevistados teve como
critério a convergéncia das informagdes. As entrevistas
foram realizadas pessoalmente e no ano de 2014 com
duracdo de aproximadamente 40 minutos cada. As
entrevistas foram gravadas e transcritas na integra, para
posterior analise.

O instrumento de coleta de dados foi dividido
em trés partes: a primeira com questfes gerais acerca
da criagdo da empresa e formacdo do entrevistado, bem
como das dificuldades do processo de fabricagdo; a
segunda parte envolveu questdes sobre o mercado
relevante da empresa e da concorréncia neste setor; a
terceira parte buscou investigar as estratégias
desenvolvidas pela empresa, envolvendo a estratégia de
precos e as estratégias ndo preco (estratégia de
diferenciagdo, pesquisa e desenvolvimento, estratégia
de inovacdo e estratégias de marketing), bem como
seus motivadores e limitacdes.
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Considerando o0 modelo ECD, a segunda parte
do roteiro auxilia na caracterizacdo da estrutura de
mercado e das condicdes de base da oferta e da
demanda, juntamente com os dados secundarios. A
terceira parte, evidencia a conduta das firmas. N&o
foram realizadas pesquisas sobre o desempenho
econdmico das firmas, pois o foco estava mais na
conduta, todavia pelo tempo de atuacdo, bem como
pelas estratégias utilizadas, foi possivel categorizar o
desempenho das mesmas.

Para andlise dos dados, foi utilizada a técnica
de analise qualitativa de contetido (Mayring, 2000), na
qual os dados foram categorizados, revisados e
interpretados de acordo com a teoria estudada. As
categorias emergiram do modelo ECD: condicBes de
base a oferta, condi¢des de base da demanda, estrutura
de mercado, conduta estratégica e desempenho.

Destaca-se que os dados foram analisados e
apresentados de maneira agregada, para evitar a
identificacdo dos entrevistados. Adota-se essa postura
devido a critérios éticos, para ndo criar possiveis atritos
na referida inddstria, principalmente por causa da
ligacéo estreita entre as empresas.

A andlise apresenta primeiramente a
caracterizacdo dos componentes da estrutura de
mercado da indUstria de baterias automotivas. Depois,
discutem-se sobre as estratégias das firmas frente a essa
estrutura.

Caracterizacdo da Estrutura de Mercado da
Industria de Baterias Automotivas

Como discutido preliminarmente, a inddstria
de baterias automotivas tem uma estrutura bastante
peculiar, pois existe acentuada participacdo de
empresas de capital nacional, que respondem por cerca
de 75% do mercado. Em termos de balanca comercial,
0 pais é historicamente superavitario na exportacao de
baterias, principalmente para o Mercado Comum do
Sul [MERCOSUL], com volume expressivo para a
Argentina. A fabricacdo brasileira é concentrada em
baterias de chumbo-acido, embora haja tecnologias
mais modernas e com desempenho superior (Castro,
Barros, & Veiga, 2013). A maioria das empresas néo
trabalha com outros tipos de baterias.

A producdo e venda do setor vem
apresentando crescimento, conforme mostrado na
Tabela 1, que apresenta 0s numeros baseados na
Classificagdo Nacional de Atividades Econdmicas

[CNAE] 2722.2010: Baterias ou acumuladores
4 APRESENTACAO E ANALISE DOS elétricos para veiculos (IBGE, 2004).
RESULTADOS
Tabela 1 - Producdo e vendas de baterias automotivas em milhGes de unidades
2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012
Producéo 14,39 14,53 14,50 16,71 16,73 18,98 20,05 18,93
Vendas 13,08 14,31 13,79 16,09 16,19 18,63 18,56 18,74

Fonte: Autores com base em IBGE/PIA-Produto (2015)

Observa-se que, apesar da produgdo ter crescido pouco entre 2005 e 2007, a partir de 2008 o segmento retomou a
tendéncia de crescimento. Essa tendéncia deve-se & grande frota de veiculos existente no pais e ao aumento da
fabricacéo e venda de veiculos novos, pois a demanda de baterias automotivas esta relacionada ao mercado de veiculos
automotores (Castro, Barros, & Veiga, 2013). Apesar de 2012 ter uma leve queda de fabricacéo, as vendas continuaram
seguindo o patamar dos anos anteriores. Portanto, estima-se a tendéncia de pequena oscilacdo ascendente no mercado
de baterias automotivas.

Com base nas informag6es dos entrevistados, esse mercado sofre ligeira influéncia sazonal. As oscilagdes nas
vendas ocorrem devido ao clima, pois no inverno aumenta um pouco a demanda, portanto entre 0s meses de setembro e
outubro, término do inverno e comego do verdo, as vendas apresentam pequenas quedas.

De acordo com os dados da Pesquisa Industrial Anual [PIA-empresa] do IBGE, considerando as empresas
industriais com 30 ou mais pessoas ocupadas em torno de 40 empresas fabricantes de baterias no Brasil (IBGE/PIA-
empresa, 2011). Com relacdo aos vinculos empregaticios, de acordo com dados da Rela¢do Anual de InformacGes
Sociais [RAIS], em 2013, os vinculos formais totalizaram 9367 empregos, sendo que Sao Paulo gerou 46%, o Parana 17
%; Pernambuco 15%, Santa Catarina 12% e a soma dos demais estados fica em torno de 10% (IBGE/RAIS, 2015).

Enfatiza-se que nove das 20 maiores empresas no setor estdo localizadas no Parand. Ao se excluir as empresas
do nucleo, uma vez que o foco da pesquisa € a franja desse mercado, observa-se que metade dessas empresas estdo no
Parang, o que justifica esse recorte geografico. Diante disso, observa-se a importancia da representacdo do estado para o
setor. O quadro 1 apresenta um panorama dos principais fabricantes de baterias instalados no pais.
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Origem de o Mercado de
Empresa Marcas . Localizacao ~
capital atuacéo
. Belo Jardim (PE), OEM, reposicéo,
Moura Moura, Zetta Brasil Itapetininga (SP) exportacio
Johnson Heliar, Bosch, Optima, Varta, EUA Sorocaba (SP) OEM, reposicdo,
Controls Freedom exportacao
Ajax Ajax Brasil Bauru (SP) Rep03|ga~o,
exportacdo
. Reposicdo,
Cral Cral Brasil Bauru (SP) eXpOrtacio
B (£, Reposicao
Tudor Tudor Brasil Governador ex portag éol
Valadares (MG) portag
Baterax Baterax, Woltrax, Energex Brasil Umuarama (PR) Reposicdo
CATEI@IE Camarotto Brasil Marmeleiro (PR) Reposicao
Eletran Eletran Brasil Apucarana (PR) Reposicdo
S Route Brasil Bauru (SP) Reposicao
GNB Reifor, Herbo, Yokohama Brasil Londrina (PR) Reposicao
Inbracell Excell Brasil Cachoeirinha (RS) Reposicdo
Jupiter Jupiter Brasil Cianorte (PR) Reposicao
Kania Kondor, Fort Light, Dutra Brasil Rafard (SP) RERRElce
NEngenes Fulguris Brasil Guarulhos (SP) Reposicao
L Pioneiro, Piovox, Conectiva, . F _—
Pioneiro Arazzo Brasil Treze Tilias (SC) Reposicao
RETEELR Extranger Brasil Apucarana (PR) Reposicao
Rondopar Max, Fox, Impact, Prac Brasil Londrina (PR) REReSicS
Baterlife Maxion Brasil Pinhalzinho (SC) Reposicédo
. . . Sé&o José dos -
Freelight Freelight Brasil Campos (SP) Reposicédo
Erbs Erbs Brasil Botuvera (SC) Reposicédo
HE HF, Globo, Delta Brasil Rolandia (PR) R
Real Real, Suprema, Forza, Dischal Brasil Realeza (PR) Reposigdo

Quadro 1 - Principais fabricantes de baterias automotivas instalados no Brasil Fonte: Autores com base em Castro,
Barros e Veiga (2013), ENBAT (n.d) e website das empresas

Dos principais fabricantes, nota-se a
concentracdo das empresas em Sdo Paulo e no Parana,
bem como uma maior concorréncia no mercado de
reposicdo. No mercado de OEM foi constatada a
atuacdo regular apenas das duas empresas lideres de
mercado. Quanto a exportagdo, somente foi
evidenciada a pratica frequente em cinco empresas.
Embora acredita-se que esporadicamente outras
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empresas também facam exportagdo, como € o caso de
trés das empresas estudadas.

Apesar do nimero de empresas atuantes nesse
setor, algumas restricdes de entrada e permanéncia no
mercado formal foram observadas, como 0s requisitos
de investimento para atuar nesse mercado,
principalmente de maquinas e equipamentos. Os
investimentos iniciais e os custos fixos influenciam a
estrutura de custos dessas empresas, exigindo uma
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escala minima para alcancar a eficiéncia, o que a
literatura aponta como uma barreira estrutural a entrada
(Fagundes & Pondé, 1998; Lipczynski, Wilson, &
Goddard, 2009).

Outro fator a ser considerado para explicar o
nimero reduzido de empresas estd relacionado a
rigorosa legislacdo ambiental. Devido a periculosidade
do chumbo, matéria prima para confeccdo de baterias,
que é prejudicial tanto a salide humana quanto ao meio
ambiente, esse mercado é altamente fiscalizado por
6rgdos como: o Instituto Brasileiro do Meio Ambiente
e dos Recursos Naturais Renovaveis [IBAMA], que
tem por principal atribuicdo exercer o poder de policia
ambiental (IBAMA, n.d); e o Instituto Ambiental do
Parand [IAP] que exerce o poder de policia
administrativa, controle, licenciamento ambiental para
instalacdo, operagdo e ampliacdo de atividades
poluidoras ou perturbadoras do meio ambiente (IAP,
n.d).

Além disso, devido a Politica Nacional de
Residuos Sélidos [PNRS] sancionada em 2 de agosto
de 2010 pela Lei 12.305, os fabricantes de baterias
precisam prestar contas dos residuos deixados por essa
atividade. Por isso, devem seguir a Resolugdo do
Conselho Nacional do Meio Ambiente [CONAMA] n°
401 de 4 de novembro de 2008 que estabelece o0s
limites de chumbo para as baterias comercializadas no
pais; e a Instrucdo Normativa IBAMA n° 8 de 30 de
setembro de 2012 que institui os procedimentos de
recebimento e destinacdo final das baterias (IBAMA,
n.d).

Em 2013, ainda foi criada uma legislacdo
especifica para a fabricacdo de baterias pelo Instituto
Nacional de Metrologia, Qualidade e Tecnologia
[INMETRO], a portaria n° 299 de 14 de junho de 2012,
que entrou em vigor em junho de 2013 e a partir de 14
de dezembro de 2013 é proibido comercializar bateria
que ndo esteja dentro das especificacbes requeridas por
lei, como por exemplo, identificar no rdtulo: o peso, 0s
dados de amperagem, quantidade de placas e o
fabricante (INMETRO, 2012). Portanto, acredita-se
que essas exigéncias podem ser consideradas como
uma barreira legal a entrada (Fagundes & Pondé, 1998;
Lipczynski, Wilson, & Goddard, 2009), influenciando
a estrutura desse mercado.

Ressalva-se que os dados oficiais sobre as
empresas no setor excluem aquelas que atuam na
informalidade. Dadas as barreiras de entrada associadas
aos investimentos iniciais e a rigorosa legislacdo, bem
como a facilidade de atuacdo no mercado informal,
muitos concorrentes atuam na clandestinidade.
Portanto, ainda que oficialmente exista um nimero
restrito de empresas na franja, estima-se uma
consideravel quantidade de empresas informais, o que
indica a existéncia de um ndmero muito maior de
empresas de menor porte competindo no mercado de
reposicao.

A partir dessas caracteristicas da estrutura de
mercado, passe-se agora para a analise das estratégias
das firmas.
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Estratégias das empresas frente a estrutura de
mercado

As empresas selecionadas para estudo estdo
localizadas no Estado do Parana. Todas se enquadram
dentro das normas legais requeridas e possuem bastante
conhecimento sobre o mercado. Em média as
organizagOes apresentam uma producdo mensal em
torno de 60.000 unidades e possuem cerca de 220
funcionarios. Trés das empresas atendem todo o Brasil,
sendo que duas alegam fazer exportacdes esporadicas a
paises do MERCOSUL. Apenas uma das organizacdes
ndo esta presente em todo o pais, porém atende cerca
de metade dos estados brasileiros.

Destaca-se que as quatro empresas estdo entre
os principais fabricantes do pais citados anteriormente
e atuam ha mais de 20 anos no setor. Outro fator a ser
considerado é que todos os fabricantes possuem
relacionamentos de longo prazo entre si. Um dos
entrevistados, que é sdcio proprietario de uma das
organizag0es, ja trabalhou em duas das outras empresas
pesquisadas. Ele também trabalhou em outra grande
empresa de S&o Paulo e afirma conhecer a maioria dos
fabricantes brasileiros. Isso pode influenciar o padrdo
de concorréncia entre as firmas, direcionando as
estratégias para cooperagdo, ainda que tacita
(Jacquemin & Slade, 1996; Rocha, 2013).

Com relacdo a concorréncia, todos 0s
entrevistados alegam que o mercado é muito
concorrido. De modo geral, este mercado pode ser
considerado um oligopdlio competitivo (Possas, 1987;
Farina, 1999), com elevada concentragdo nas duas
grandes empresas, tanto no mercado de OEM quanto
no de reposicdo. E a existéncia de uma franja
competitiva formada pelas demais firmas que atuam no
mercado de reposicéo.

Segundo os entrevistados, a maior dificuldade
para atuacao nesse mercado é competir com 0 mercado
informal, fator que torna a concorréncia desleal. Os
entrevistados revelam que o mercado informal
atrapalha devido ao alto investimento dos fabricantes
no mercado formal, eles precisam investir em
certificagbes e cumprir a legislagdo ambiental,
comportamento que ndo é cumprido pelas empresas
informais. Ressalta-se, assim, a grande
heterogeneidade nesse setor, tipica de oligopdlios
competitivos (Possas, 1987), em que coexistem desde
empresas de grande porte, com avangado padréo
tecnoldgico, até pequenas empresas informais, com
padrdo  técnico, tecnolégico e de escala
consideravelmente reduzido.

Apesar da dificuldade existente na fabricacéo de
baterias, o produto pode ser equiparado a uma
commodity, pois o cliente pode ndo perceber sua
qualidade e tende a se orientar pelo prego. Reforca-se a
pouca diferenciacdo de produto nesse tipo de mercado,
conforme apontado por Possas (1987). Como
observado no exemplo citado por um dos entrevistados:
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0 mercado tem uma demanda, enquanto haja
oferta, por mais que seja ruim, prejudica,
porque se tem 100 pessoas que precisam de
bateria, e se tem 15 de ‘fundo de quintal’
sobra 85, porque seguramente essas 15 vao
ser vendidas, porque tem um pre¢o menor.

Os entrevistados ainda citam que nesse mercado
existe muita propaganda enganosa, pois a bateria
precisa de um nimero minimo de placas (importante
componente do produto) para alcancar a amperagem
necessaria. Neste caso, algumas empresas informam no
rétulo do produto determinada amperagem; contudo,
quando analisadas, o nimero de placas é insuficiente
para atingir essa amperagem. Logo, o rétulo do produto
ndo coincide com a realidade ofertada pela empresa,
porém o cliente ndo tem como conhecer todas essas
especificidades, sendo esse um atributo de crenga.
Portanto, segundo os entrevistados, os fabricantes que
realmente trabalham com um produto dentro das
normas acabam concorrendo em desigualdade com
essas empresas, devido ao seu custo mais alto.

Observa-se que as empresas no mercado formal
sdo pressionadas pela concorréncia com as empresas
informais, que apresentam diferencas em termos de
estrutura de custos e enfrentam barreiras & entrada e a
saida diferentes. Desta forma, esforcos para reduzir
essa falha de informacéo, tais como certificacbes e
selos que garantam a composi¢do do produto, devem
ser estimulados, funcionando inclusive como um
mecanismo de diferenciacdo de produto frente a
concorréncia no mercado informal. Nesse sentido,
todos os entrevistados concordam que com a
normatizacdo do INMETRO essa pratica tende a
acabar, pois as empresas serdo obrigadas a identificar
corretamente o produto e o consumidor tera como
compara-los. Eles acreditam que essa normatizacao
pode “moralizar” o mercado, favorecendo também o
entendimento do consumidor sobre o produto.
Observa-se que a regulacdo deve trazer influéncia na
conduta competitiva das firmas, conforme preconiza a
teoria.

Antes da normatizagdo, 0s entrevistados
asseguram que faltavam informacBes importantes no
rotulo sobre o produto, cada fabricante colocava as
especificacbes da forma que acreditava ser
conveniente, o que também dificultava a comparacéo.
A partir dezembro de 2013, o INMETRO padronizou
as informacbes necessarias. Porém, um dos
entrevistados ainda esta temeroso quanto a realizagao
da fiscalizacdo do INMETRO, devido principalmente
ao alto custo dos testes existentes para comprovagdo
das especificacdes do produto.

Em relacdo as dificuldades em trabalhar na
fabricacdo de baterias automotivas, todos 0s
entrevistados apresentam a questdo da compra de
sucata. Como citado anteriormente, a fabricacdo
depende da reciclagem de chumbo, que é sua matéria
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prima, portanto utiliza-se da logistica reversa. A
reciclagem de sucata de baterias é obrigatéria devido a
resolucdo do CONAMA, que obriga a devolucdo da
bateria usada para a compra de uma nova. Todavia,
como a sucata tem valor de mercado, esse produto é
comercializado, sendo parte do pagamento feito pelos
distribuidores na compra de baterias novas.
Normalmente o distribuidor armazena as baterias
usadas que recolhe do consumidor e na compra de
baterias novas envia a sucata como parte da
negociacao.

O problema da quantidade de placas também
atrapalha no momento da reciclagem da sucata,
conforme um entrevistado “hoje vocé recolhe uma
dessas que ndo é 60 (amperes), cada trés baterias que
vocé recolhe, da para fazer uma do INMETRO”. Neste
caso, falta matéria prima e a empresa precisa comprar
chumbo, que na maioria das vezes precisa ser
importado, sendo cotado em délar. Observa-se que a
principal dificuldade para fabricagdo deriva da
negociagdo de sucata e sofre influéncia da
concorréncia.

Todas essas questbes implicam dindmicas
particulares de concorréncia nesse setor, tornando-o
bastante especifico, fato que ndo ocorre no mercado de
OEM. Por conta dessas especificidades, os fabricantes
formais, de modo geral, incluindo as empresas do
nlcleo, participam de encontros e reunifes para discutir
estratégias, acdes e parcerias, tentando diminuir os
impactos da concorréncia informal. Reforca-se aqui a
possibilidade de cooperacdo em grupos estratégicos,
para sobrevivéncia ou crescimento no setor.

Contudo, foi apontado por um entrevistado que
a falta de unido dos fabricantes torna-se uma
dificuldade de atuagdo por estratégia cooperativa. Ele
acredita que os diversos encontros do setor sdo
importantes para discutir estratégias que visem
valorizar o produto e o mercado. No entanto, na sua
visdo, essas reunides e discussdes ndo se concretizam
em ac¢Bes conjuntas, pois na prética a concorréncia por
preco acaba sendo o balizador das negocia¢des. Todos
os entrevistados acreditam que, em média, 0 preco
praticado fica abaixo do ideal para manter toda a
estrutura da empresa. Um deles confirma essa situacdo
argumentando sobre a dificuldade de aumentar os
pregos, “nos ultimos anos o preco deveria aumentar
mais, as vezes os fabricantes sdo um pouco temerosos”.
Observa-se claramente a concorréncia em prego, tipica
na franja de oligopolios competitivos, como destaca
Possas (1987).

No intuito de lidar com essas dificuldades
apontadas, as empresas, de modo geral, tentam
argumentar sobre a qualidade e confiabilidade dos seus
produtos pelo tempo no mercado e experiéncia no
ramo. Tentando diferenciar-se, as empresas destacam
algumas iniciativas como: (1) investir na reducdo de
custos por meio da automacgdo; (2) apresentar uma
baixa porcentagem de devolucdo por causa de defeitos;
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(3) investir em selos de qualidade e ambiental, como
ISO 9000; (4) qualificagio da mdo de obra
especializada, por meio de cursos internacionais; (5)
busca de vantagens logisticas; e (6) trabalhar a
qualidade e confiabilidade da marca.

Apesar dessas iniciativas destacadas pelos
entrevistados, percebe-se a prevaléncia da concorréncia
por preco. Todos os entrevistados frisam a importancia
dessas a¢Bes, porém as encaram como uma necessidade
e no fim voltam a assegurar que a negociacdo de preco
precisa ser estabelecida e discutida com o cliente com
frequéncia. Um dos entrevistados destaca essa
necessidade de negociacdo para manter os clientes,
afirmando que por vezes precisa baixar o preco para
fechar a venda, “vocé ¢ obrigado a sobreviver, vocé ¢é
obrigado a se apertar para ndo perder o cliente, pois
tem responsabilidades, chega no final do més tem que
fechar as contas”. Isto mostra que o desempenho dessas
empresas estd atrelado a sobrevivéncia, conforme
destaca Farina (1999).

Constata-se entdo que no mercado de reposicdo
ndo ha significativa diferenca entre os produtos, sendo
que as empresas competem por meio da redugdo de
custos, conforme um dos entrevistados.

NoOs estamos hoje nas mesmas condigdes,
apesar que n6s compramos uma maquina
automatica de fabricar placa que é uma das
melhores do mundo [...] nds investimos trés
milhdes de ddlares, estd funcionado a todo
vapor, entdo 0 nosso custo vai ser menor, nds
temos condigdo de brigar mais no preco. Hoje
esta todo mundo no mesmo patamar de
produto. Ndo tem como o cara falar: ah minha
bateria dura dez anos, ndo. Estd tudo na
média.

Por conseguinte, observa-se que a maior
estratégia das empresas € investir em automacdo para
tentar otimizar a producdo e com issSo conseguir
melhorar a qualidade. A qualidade, neste mercado, é
vista por meio da durabilidade do produto e da reducéo
de custos mantendo padrdes. Percebe-se a importancia
do custo para adquirir parcela de mercado, pois as
empresas ndo tém grande influncia nos pregos
praticados, dada a baixa diferenciacédo do produto.

Nesse contexto, 0s entrevistados concordam que
a estratégia de preco segue a oscilagdo e determinacao
do mercado. No entanto, reforcaram a necessidade de
considerar os custos de fabricagdo para precificar,
como: custos fixos; variacdo do preco da matéria prima
(chumbo, sucata); necessidade de renovacéo recorrente
de maquinario; custos ambientais, que envolvem
programas de sustentabilidade ambiental; e uma
margem de lucro.

Comparando 0s pre¢cos com a concorréncia na
franja, os entrevistados acreditam que 0s pregos
praticados sdo semelhantes, porém frisam que ndo
podem ser comparados com aqueles que trabalham no
mercado informal, cujas especificagdes estdo fora das
normas e padrdes. A afirmacdo de um dos
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entrevistados representa bem as condices de
concorréncia por prego: “nds atuamos no mercado de
reposicao [...], entdo é sempre tudo igual, é coisa de um
ou dois reais de diferenca, porque todo mundo esta na
mesma condi¢do, 0 preco que ele paga na sucata eu
também pago, tudo que ele tem eu também tenho”.

Quando perguntado sobre pesquisa,
desenvolvimento e inovacdo, os entrevistados declaram
que é necessario mudar constantemente e que houve
muita evolucdo nesse mercado nos ultimos anos.
Existem algumas redes de pesquisa que trabalham para
desenvolvimento deste setor, como o Instituto de
Tecnologia para Desenvolvimento [LACTEC], que é
um centro de pesquisa tecnolégica sem fins lucrativos
(LACTEC, n.d); e a Universidade Federal de S&o
Carlos (UFSCar). Essas instituicbes, em parceria com
os fabricantes, promovem o Encontro Nacional de
Produtores de Baterias Chumbo-Acido [ENBAT], com
0 objetivo promover a interagdo entre os produtores de
baterias chumbo é&cido, fornecedores, universidades e
centros de pesquisa (ENBAT, n.d). Outra iniciativa é a
Feira Nacional e Internacional de Baterias de Chumbo
[FENIBAT], com intuito de fortalecer toda a cadeia
produtiva e estimular os negécios a nivel nacional e
internacional (FENIBAT, 2015). Assim, apesar de nao
existirem esforcos de pesquisa individual pelas
empresas entrevistadas, essa rede de pesquisa da
suporte a inovagdes no setor.

Por meio dessas redes e eventos, as empresas se
atualizam e conhecem as novidades do ramo,
principalmente com relacdo a melhorias no processo e
novas maquinas e equipamentos, como citado por um
dos entrevistados:

tem que estar a par do que estd acontecendo
no mundo. Vocé vé& uma bateria de dez anos
atras, é completamente diferente da de hoje.
Aditivos na massa para melhorar o sistema de
cargas, melhoria de reacdes, desenho da
placa, [...] acimulo de energia da bateria,
estudo da pasta com relagdo a densidade,
umidade, dureza, reagdes quimicas.

Percebe-se que as inovagGes nas empresas
centram-se em melhorias no processo produtivo,
visando principalmente a rapidez na fabricagdo e
consequentemente a reducdo de custos. Dentre as
melhorias realizadas, pode-se citar o desenvolvimento
de carregadores eletronicos e o uso de diferentes
componentes quimicos na massa, como prata e outros
aditivos. Como as empresas precisam baixar o custo,
esses investimentos sdo importantes para ganho de
economias de escala e produtividade, como
apresentado por Porter (1990).

Quando perguntado sobre as novas tecnologias
que estdo surgindo no mercado, como as baterias de
fon-litio  (Castro, Barros, & Veiga, 2013), o0s
entrevistados acreditam que essas tecnologias ainda séo
invidveis comercialmente, tanto no Brasil quanto no
exterior, devido ao alto custo. Como afirma um deles:
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O Brasil ndo tem condicBes hoje, mesmo 1&
fora é muito caro, para vocé ver: hoje uma
bateria de litio deve custar ai dez mil reais,
mesmo que dure dez anos, quem vai
comprar? Entdo ndo tem viabilidade
comercial. Hoje para fabricar bateria chumbo-
acido é muito barato, vocé compra uma
bateria por duzentos reais e dura dois anos, é
quase o preco de encher o tanque do carro,
que vocé gasta em uma semana.

Apesar de invidveis no contexto atual, acredita-
se que no futuro pode haver mudancas nas condigdes
de base da oferta, mudando todo o paradigma
tecnoldgico e podendo impactar as empresas do setor,
alterando a estrutura de mercado. No entanto,
atualmente ainda h& espaco para crescimento do
mercado no segmento de baterias chumbo-acido.

Por fim, com relacdo as estratégias de marketing
(publicidade e propaganda), os entrevistados apontam
timidos investimentos, deixando a cargo do varejista o
investimento em propaganda. De forma geral, as
estratégias voltadas & divulgacdo das empresas sdo
semelhantes, sendo citados como investimentos em
marketing: folders; jalecos para atendentes em lojas e
autopecas; expositores para fixar as baterias em pontos
de venda; propaganda regional via radio; jornais
internos ou de circulacdo local; e revistas
especializadas. Vale ressaltar que, com excecdo do
periodo sazonal, as empresas sdo normalmente
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procuradas pelos distribuidores e toda a producdo é
vendida normalmente, o que também descarta a
necessidade de investimentos em marketing e
propaganda, segundo os entrevistados.

De forma diferente, observa-se que as empresas
do nucleo investem mais em publicidade e propaganda.
Elas investem em comerciais via radio e televisdo a
nivel nacional, patrocinam eventos esportivos e fazem
propaganda nos pontos de venda, buscando
diferenciacdo por marca, para se afastar da
concorréncia em preco e ganhar fatia de mercado. Isto
mostra-se de acordo com a discussdo de Possas (1987).

Mediante a discussdo apresentada, acredita-se
que a conduta das firmas na franja, por meio das
estratégias observadas, sofre influéncia da estrutura de
mercado da industria de baterias automotivas. Por
conseguinte, essa conduta culmina em um padrdo de
concorréncia semelhante nas organizacdes, que, apesar
de realizarem diversas a¢fes para desenvolvimento do
produto e das empresas, acabam concorrendo por prego
devido a estrutura. Observa-se assim que o foco em
custo, nesse setor, depende da combinacdo de um
conjunto de estratégias pelas firmas entrevistadas.
Assim, a concorréncia por preco é suportada, em
grande parte, por estratégias ndo preco, tais como as
iniciativas de inovacéo.

A figura 2 esboca o cendrio da industria de
baterias automotivas na perspectiva do modelo ECD.
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Conduta na Franja

- Concorréncia em prego, associadas a:

Condigdes de Base
Oferta Demanda
- Dificuldade com - Diferenciagdo da
MP (chumbo) marca nas 2 grandes
- Alto investimento empresas
] em maq. equip. - Pequena % J
: - Oferta de produtos sazonalidade anual '
| ~ . |
i fora do padrio - Pouco invest. em :
: - Regulagido MKT na franja :
. :
i ambiental '
| |
| ‘ =
: Estrutura de Mercado '
| 1
: Oligopélio competitivo !
| ——— ~
- Elevada concentragdo nas 2 grandes empresas '
- Existéncia de franja competitiva '
—> - Diferenciagdo nas grandes empresas |
- Barreiras estruturais (custos fixos elevados); :
barreiras legais (questdes ambientais) '

- Pesquisa e inovagdo
- Investimentos em maquinas e equipamentos
- Adequagdo ambiental

.

Desempenho na Franja

- Sobrevivéncia

Figura 2 - Cenario da indUstria de baterias automotivas na perspectiva do modelo ECD
Fonte: Autores com base nos dados da pesquisa.

Ao observar a figura, pode-se perceber que as
condicBes de base relevantes do lado da oferta sdo: a
dificuldade de aquisicdo da matéria prima (chumbo)
devido a necessidade de reciclagem ou importacdo; o
constante investimento em maquinas e equipamentos
que tem alto custo; a oferta de produtos fora do padréo
com preco menor, que prejudica a concorréncia; e a
severa regulacdo ambiental.

Do lado da demanda, ressalta-se: pouca
diferenciagdo do produto, sendo que os produtos das
duas grandes empresas sdo diferenciados pela marca e
as empresas na franja trabalham com um produto
similar; pequena sazonalidade anual devido ao
aumento da demanda no inverno; e pouco investimento
em marketing, por parte dos fabricantes na franja, o
que diferencia bastante das duas grandes empresas, nas
quais as vendas de OEM dao grande vantagem sobre as
demais.

Esses elementos séo importantes na definicdo da
estrutura, pois a necessidade de alto investimento
inicial na planta de producdo e os custos fixos
elevados, que sdo consideradas barreiras a entrada,
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propiciam um ndmero reduzido de fabricantes no
mercado formal, se comparado aos compradores. A
estrutura de mercado é caracterizada como um
oligopdlio competitivo, pois existem duas grandes
empresas que dominam o mercado e outras empresas
que trabalham na franja. Neste contexto, os produtos
sdo diferenciados pela marca nas duas grandes
empresas e ndo diferenciados na franja, enfatizando a
concorréncia por preco fora do ndcleo, conforme
Possas (1987). Além disso, o nimero reduzido de
fabricantes também pode ser explicado pelas barreiras
legais, por meio das exigéncias de Orgdos como
IBAMA, IAP e INMETRO. No entanto, falhas de
mercado viabilizam a existéncia de empresas na
informalidade, o que indica um nimero muito maior de
empresas competindo no mercado.

Vale destacar outros aspectos das condicGes de
base da oferta, que sdo: a existéncia da dificuldade de
aquisicdo da matéria prima, que depende de logistica
reversa e sofre forte regulacdo ambiental; e a oferta de
produtos fora do padrdo, o mercado informal, que
devido a propria severidade da regulagcdo ambiental,
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acaba surgindo e dificultando o trabalho dos
fabricantes formais. Apesar de ndo ter dados sobre o
mercado informal, acredita-se que sua atuacdo ¢é
abrangente por causa da concorréncia por preco nas
empresas da franja.

Embora haja concorréncia por preco, destaca-se
que toda a producdo €é escoada e as empresas
normalmente trabalham com capacidade instalada total.
Isso ocorre devido ao fato das empresas trabalharem
com precos achatados, pois uma pequena elevacdo no
preco, dada a homogeneidade do produto, faz a firma
perder mercado. Deve-se considerar ainda que grande
parte do atendimento no mercado de reposicédo é feito
pelas empresas do ndcleo. Portanto, oscilacdes
substanciais de demanda podem estar sendo atendidas
pelas grandes empresas. Nas empresas da franja, ha
possibilidades de ajustes de médio e curto prazo para
atender ao aumento da demanda, tais como horas
extras, novos turnos e contratacdes de funcionérios.

Existe pequena sazonalidade anual, porém néo
ha muito prejuizo as vendas, o que também tem
influéncia na pequena necessidade de investimento em
marketing, que é timido por parte das empresas da
franja. Nesse sentido, aponta-se que a desempenho
focado em sobrevivéncia favorece a adogdo de
estratégias desse tipo, diferentemente do que se
esperaria se 0 desempenho das entrevistadas fosse
focado em crescimento. Ainda que exista crescimento
decorrente da propria expansdo do setor, tal
crescimento ndo estd atrelado a ganhos de fatia de
mercado, sendo meramente uma consequéncia da
expansdo do mercado.

Todas essas condi¢des culminam numa estrutura
diferenciada que, por sua vez, parece influenciar
diretamente nas estratégias desenvolvidas pelas
empresas na franja. Mesmo que 0s entrevistados
enfatizem a  existéncia de  parcerias  para
desenvolvimento de pesquisa e inovagdo e alguma
tentativa de diferenciacdo pelo apelo ambiental, as
estratégias centram-se na concorréncia em preco,
gerando entdo a necessidade de grandes investimentos
em capacidade produtiva para reduzir custos e gerar
ganhos de escala.

Além disso, destaca-se que a elevada
heterogeneidade,  caracteristica de  oligop6lios
competitivos, é observada dentro da propria “franja”,
envolvendo empresas com diferentes padrdes técnicos,
tecnoldgicos e de escala, inclusive no mercado
informal. Tal disparidade tem relevancia no setor em
dois sentidos. Primeiramente, porque envolve uma
diversidade de empresas, desde empresas formalizadas
de porte relativamente maior até empresas muito
pequenas, que atuam na informalidade, tornando o
padrdo de concorréncia ainda mais complexo.
Segundo, porque implica no insucesso de tentativas de
cooperacdo entre as empresas, uma vez que diferencas
em termos de estrutura de custos, padrdes de demanda
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e tecnologia podem dificultar o consenso e a definicdo
de um objetivo comum entre as firmas.

Neste contexto, acrescenta-se a importancia das
politicas publicas para regular o0 mercado e extinguir o
mercado informal, como no caso da legislacdo do
INMETRO e de agdes mais efetivas de fiscalizagdo. A
regulacdo auxilia no controle da concorréncia informal
e no fomento a condutas associadas a estratégia nao
preco, como as praticas de inovacgdo e investimentos,
garantindo ganhos de produtividade e custos. Isto
garante a sobrevivéncia das firmas formais na franja, as
quais influenciam no funcionamento do mercado de
baterias automotivas.

Portanto, a conduta influencia no desempenho
das firmas, que neste caso pode ser caracterizado como
sobrevivéncia, conforme Farina (1999), apresentando
altos custos fixos e trabalhando a margem das duas
grandes empresas.

5 CONCLUSOES

Ao evidenciar como as estratégias das firmas na
franja se alinham a estrutura de mercado de baterias
automotivas para reposi¢cdo, observou-se grande
complexidade competitiva, principalmente
considerando a heterogeneidade das firmas na franja. A
literatura normalmente apresenta dois grupos distintos,
0 nicleo e a franja (Possas, 1987; Farina, 1999).
Entretanto, ha uma heterogeneidade em termos de
estrutura da firma, tamanho, escala, padrdo técnico e
tecnoldgico, entre outros, suportando inclusive a
atuacdo de empresas no mercado informal. 1sso impede
a identificacdo de um padrdo de concorréncia Unico
pelas empresas fora do nicleo.

Com relacédo a conduta das firmas, notou-se que
a concorréncia em preco, tipica de firmas na franja, é
suportada ndo s6 por préticas de politicas de preco e
reducdo de custos, mas também pela combinagdo de
estratégias ndo preco, como o investimento em
inovagdo, pesquisa e desenvolvimento e qualidade.
Entretanto, as estratégias ndo prego sdo direcionadas
para melhorar o desempenho em custo, alinhado a
concorréncia em preco. Neste contexto, percebe-se que
mesmo em setores ou grupos estratégicos focados em
custo, politicas de fomento a praticas de inovagdo,
qualidade e avancos técnicos devem ser enfatizadas,
visando garantir ganhos de produtividade e custos.

Ressalta-se que, embora a concorréncia ndo seja
acirrada, dado o relacionamento entre os agentes e as
iniciativas de cooperacdo, a concorréncia prevalece
sobre a cooperagdo. O insucesso em se efetivar as
praticas de conluio pode estar associado a grande
heterogeneidade das firmas, conforme preconizado pela
teoria.

Considerando a importancia das politicas
publicas, observou-se o seu papel para amenizar a
concorréncia desleal. Neste caso, as empresas formais
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sdo pressionadas pela concorréncia com as empresas
informais, que apresentam diferentes estruturas de
custo e enfrentam diferentes barreiras a entrada e a
saida. Além disso, pondera-se o papel da regulacdo
ambiental no caso estudado. A regulagdo ambiental
pode ser considerada uma barreira legal a entrada
(Lipczynski, Wilson, & Goddard, 2009), e tem
relevante papel nas condi¢bes de base da oferta e na
conduta das empresas. Observou-se a existéncia de
varias normas e exigéncias legais que devem ser
cumpridas, como o licenciamento ambiental para
funcionamento, a fiscalizacdo de 6rgdos como IAP e
IBAMA e as normatiza¢cdes como a do CONAMA e
INMETRO. A necessidade de cumprimento de tais
normas pode inibir a entrada de novas empresas no
setor.

Por fim, destacam-se as limita¢fes do trabalho,
como o fato do trabalho ter estudado apenas empresas
no Parand. O estudo ainda limitou-se as empresas
formais na franja, néo incluindo as empresas do nlcleo
e nem empresas informais, o que poderia dar uma visdo
mais ampla do mercado de baterias automotivas. O
trabalho também considerou o desempenho de forma
simplificada, podendo a pesquisa ser ampliada
posteriormente.

Diante  desse  quadro, surgem  noOvoS
guestionamentos: Como se da a concorréncia no
mercado informal? Como as duas grandes empresas
lideres de mercado enxergam esse panorama? Quais
estratégias elas utilizam para manter a lideranca e
impedir a atuacdo de outras empresas no mercado de
OEM? Além disso, perante o arrefecimento do
mercado, como tais empresas passardo efetivamente a
competir? Considerando o grande investimento em
tecnologia, em caso de mudanga do paradigma
tecnoldgico, como essas empresas reagirdo frente as
novas tecnologias? Sendo assim, acredita-se que novas
pesquisas devem ser realizadas no intuito de responder
a essas indagacdes.
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