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RESUMO 

 

A taxa de crescimento anual da economia mundial tem ficado em torno de 5,0% desde 2004, 

como é apontado pelo relatório World Economic Outlook (September 2006), do Fundo 

Monetário Internacional, e esse crescimento acelerou a demanda por metais básicos, incluindo 

o zinco, especialmente na China. No setor de mineração e de metais, durante o ano de 2006, o 

preço das commodities, incluindo zinco e outros metais não ferrosos, atingiram altas 

históricas, gerando valor para muitas empresas no contexto internacional. O cenário de altos 

preços foi decorrente principalmente das altas demandas, menor oferta e baixos estoques, 

desencadeando condições mercadológicas bastante restritas. A China tornou-se o principal 

direcionador da dinâmica dos preços nos mercados de metais e particularmente no caso do 

zinco, a demanda da China ultrapassou o crescimento do consumo mundial. Dois fatores 

básicos influenciaram diretamente o aumento da demanda de zinco e outros metais na China: 

a sua crescente importância na economia mundial, e o rápido crescimento da sua produção 

industrial (incluindo exportações), envolvendo um alto consumo de metais. Considerando-se 

o grau de complexidade e as oportunidades apontadas para o segmento de mineração e metais, 

o principal objetivo deste trabalho é fazer uma análise da dinâmica competitiva e de algumas 

estratégias que vigoram no segmento do zinco, reunindo elementos que permitam 

compreender a forte pressão competitiva verificada no cenário mundial da indústria do zinco. 

Torna-se, portanto, importante uma compreensão de como os fatores críticos de 

competitividade, a saber: fontes de vantagens competitivas, fatores internos às empresas, 

fatores mercadológicos, a conção da indústria e o regime de incentivos e regulação; 

influenciam as tomadas de decisão nas firmas. Juntos esses fatores compõem o padrão de 

concorrência nas indústrias produtoras de commodities (FERRAZ, KUPFER e 

HAGUENAUER, 1995), das quais a indústria do zinco faz parte. Complementando o estudo e 



 

 

alinhando-o com o propósito de avaliar a dinâmica competitiva no segmento do zinco no 

longo prazo, serão analisadas as principais estratégias, incluindo as estratégias de inovação e 

de internacionalização, adotadas pela indústria do zinco no Brasil e no mundo, e como as 

mesmas influenciam o desenvolvimento e o crescimento dos mercados do zinco. Para o 

desenvolvimento deste projeto e levantamento das informações necessárias para fundamentar 

o estudo, foram utilizados questionários individuais distribuídos a funcionários da Votorantim 

Metais e de empresas associadas à International Zinc Association (IZA), além de membros da 

própria associação e da Latin America International Zinc Association (LATIZA). As respostas 

foram tabuladas e tratadas estatisticamente.  

 

Palavras-chave: Dinâmica competitiva. Segmento. Zinco.   

 



 

 

ABSTRACT 

 

The worldwide economy growth rate has been around 5,0% since 2004, according to the 

World Economic Outlook (September 2006) report, by the International Monetary Fund 

(IMF), and that growth has increased the basic metals demand, zinc included, specially in 

China. In the mining and metal sectors, throughout 2006, the price of commodities, including 

zinc and other non-ferrous metals, reached historical highs, generating value to many 

companies acting internationally. The scenario of high prices took place mainly due to the 

high demands, lower supply and lower stocks, leading to very restricted market conditions. 

China became the main driver of the pricing dynamics in the metal markets, and particularly 

in the case of zinc, the demand in China has been higher than the worldwide consumption 

growth. Two main factors have directly influenced the growth of zinc and other metals 

demand in China: the country increasing importance in the world economy, and the fast 

growth of its industrial production (including exports), involving a high consumption of 

metals. Taking into account the complexity and the opportunities related to the mining and 

metals segments, the main objective of this study is to make an analysis of the competitive 

dynamics and of some strategies present in the zinc segment; gathering elements that will 

make it possible to better understand the strong competitive pressure observed in the 

international scenario of the zinc industry. Further to that, it also becomes important to 

understand how the competitiveness critical factors, such as: sources of competitive 

advantage, firm internal factors, market factors, industry contion, regulatory and incentive 

approach; influence the firms decision taking. Those factors all together make up the 

competition standard for the commodities producing industries (FERRAZ, KUPFER and 

HAGUENAUER, 1995), including the zinc industry. In addition to that and aligning the study 

with the purpose of evaluating the competitive dynamics in the zinc segment on the long run, 



 

 

there will be also an analysis of the main strategies, including innovation and 

internationalization strategies, adopted by the zinc industry in Brazil and worldwide, and how 

they impact the development and growth of zinc markets. For the development of this project 

and collecting the needed information to support the study, questionnaires were distributed to 

Votorantim Metais and companies associated to the International Zinc Association (IZA) 

employees, besides employees from the association itself and from the Latin America 

International Zinc Association (LATIZA). The answers were consolidated and statistically 

treated.  

 

Keywords: Competitive dynamics. Segment. Zinc.  
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1 INTRODUÇÃO 

 

A expansão da economia global permaneceu alternante durante a primeira metade do 

ano de 2006, com as atividades em muitas regiões atingindo ou ultrapassando as expectativas 

iniciais, como é apontado pelo relatório World Economic Outlook (September 2006), do 

International Monetary Fund (IMF) (website: www.imf.org). O crescimento foi 

particularmente significativo nos Estados Unidos no primeiro trimestre de 2006, embora tenha 

diminuído no decorrer do ano. A expansão do crescimento econômico foi fortemente 

percebida na Europa, na Zona do Euro e continuou intensa no Japão.   

Os mercados emergentes também apresentaram rápido crescimento, especialmente a 

China. Os países de baixo poder aquisitivo, também mantiveram um desempenho com 

crescimento significativo, auxiliados pela alta dos preços das commodities. 

O Gráfico 1 a seguir aponta a evolução do crescimento da economia mundial no 

período de 1988 a 2007, conforme dados do relatório World Economic Outlook (September 

2006).  
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Gráfico 1 – Crescimento da economia mundial 
Fonte: Fundo Monetário Internacional (FMI). “World Economic Outlook” (WEO),  setembro de 2006.  

 

Vale ressaltar que desde 2004, a taxa de crescimento anual da economia mundial tem 

ficado em torno de 5,0%, e que esse crescimento acelerou a demanda por metais básicos, 

especialmente na China. No que diz respeito à oferta de metais pelas mineradoras, as minas 

procuraram atender às demandas impostas pelos mercados.  
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No setor de mineração e de metais, o ano de 2006 será lembrado como um ano em que 

o preço de commodities, incluindo zinco e outros metais não ferrosos atingiram altas 

históricas, gerando valor para muitas empresas no contexto internacional. O cenário de altos 

preços foi decorrente principalmente das altas demandas, menor oferta e baixos estoques, 

desencadeando condições mercadológicas bastante restritas.    

A China tornou-se o principal direcionador da dinâmica dos preços nos mercados de 

metais (incluindo zinco). Nos casos do zinco e do chumbo, a contribuição da China em termos 

de demanda, ultrapassou o crescimento do consumo mundial. Em comparação com a década 

passada, a contribuição relativa da China para a demanda global de zinco e outros metais 

aumentou consideravelmente, em decorrência de dois fatores básicos, a saber: a sua crescente 

importância na economia mundial, e o rápido crescimento da sua produção industrial 

(incluindo exportações), envolvendo um alto consumo de metais. 

Um outro fator bastante importante observado em 2006 no setor de metais foi que o 

fluxo de caixa abundante gerado pela alta dos preços, gerou uma situação bastante favorável 

para consolidações de negócios, sem precedentes.  

O Fundo Monetário Internacional prevê para 2007 um outro ano de forte crescimento 

da economia mundial, com um índice em torno de 4,9%, indicando também um outro ano de 

intensas movimentações para os setores de mineração e de metais.   

O crescimento da economia mundial em 2006 continuará direcionando o consumo das 

matérias-primas necessárias para o desenvolvimento das economias emergentes, 

independentemente de um decréscimo esperado na economia americana. Ancorados em um 

enorme potencial de consumo, capacidade financeira e na liquidez do mercado internacional, 

os países emergentes estarão à frente, nos processos de consolidação global do setor de 

mineração e metais. 

É importante frisar que um grande fator de risco para as economias dos países 

emergentes é a indústria chinesa, que começa a ter uma produção maior e coloca a Ásia na 

posição de um grande concorrente mundial. Além disso, a Índia é apontada hoje como um 

grande consumidor mundial de commodities (incluindo o zinco), pois está começando a viver 

o salto de crescimento experimentado pela China nos últimos quatro anos.  

Considerando-se o grau de complexidade e as oportunidades apontadas para o 

segmento de mineração e metais, o principal objetivo deste estudo é fazer uma análise da 

dinâmica competitiva e de algumas estratégias que vigoram no segmento do zinco, com os 

seus respectivos impactos setoriais, tanto numa abordagem nacional quanto internacional. 
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O estudo acerca da dinâmica competitiva no segmento do zinco permitirá o 

levantamento de elementos, que possibilitarão uma melhor compreensão de como a forte 

pressão competitiva verificada no cenário mundial da indústria do zinco, impacta nas 

movimentações internacionais de oferta e demanda do metal, além da busca por produtos 

diferenciados, sejam eles produtos de maior valor agregado ou subprodutos de processos. 

Acompanhando o ritmo de crescimento da economia mundial, as movimentações 

observadas na indústria do zinco, tanto nos mercados domésticos quanto nos mercados 

internacionais, são intensas e freqüentes. Torna-se, portanto, importante uma compreensão de 

como os fatores críticos de competitividade, a saber: fontes de vantagens competitivas, fatores 

internos às empresas, fatores mercadológicos, a conção da indústria e o regime de incentivos e 

regulação; influenciam as tomadas de decisão nas firmas. Juntos esses fatores compõem o 

padrão de concorrência nas indústrias produtoras de commodities (FERRAZ, KUPFER e 

HAGUENAUER, 1995), das quais a indústria do zinco faz parte.  

Complementando o estudo e alinhando-o com o propósito de avaliar a dinâmica 

competitiva no segmento do zinco no longo prazo, serão analisadas as principais estratégias, 

incluindo as estratégias de inovação e de internacionalização, adotadas pela indústria do zinco 

no Brasil e no mundo, e como as mesmas influenciam o desenvolvimento e o crescimento dos 

mercados do zinco.  

Historicamente, a indústria do zinco tem sido fortemente caracterizada pela oferta e 

demanda de produtos padrão (commodities). Mais recentemente, tem sido observada uma 

demanda (ainda incipiente se comparada com a demanda por produtos padrão), por produtos 

derivados de zinco, com maior valor agregado, especialmente ligas à base de zinco. Este fato, 

observado no Brasil e em outras partes do mundo, reforça a importância de se avaliar como as 

empresas produtoras de zinco estabelecem as suas estratégias de inovação, para atendimento a 

essas crescentes demandas e especializações do mercado. Não se pode desvincular a avaliação 

das estratégias de inovação, dos aspectos tecnológicos e produtivos associados à indústria do 

zinco. Novas tecnologias e processos e a oferta de produtos inovadores, que vão de encontro 

às necessidades dos mercados consumidores, têm um impacto direto na geração de valor para 

as empresas.   

A motivação para o desenvolvimento deste trabalho parte da inexistência de uma 

análise semelhante que tenha sido feita especificamente para a indústria do zinco. O desafio 

foi conseguir envolver no estudo as participações das principais empresas que atuam no 

mercado mundial do zinco, o que permitiu uma análise mais abrangente das características, 

semelhanças e diferenças observadas na indústria do zinco.   
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Um outro determinante da motivação deste trabalho reside na importância que o zinco 

vem adquirindo dentro do grupo de commodities (fazendo com que o tema tenha uma 

relevância atual), principalmente decorrente das altas históricas de preços e das flutuações da 

oferta e demanda, causadas pelas movimentações da economia mundial.  

A indústria do zinco no Brasil, como vale a pena ressaltar, não recebeu nenhum 

destaque particular, principalmente por existir apenas uma empresa produtora de zinco no 

mercado nacional (Votorantim Metais Zinco S/A). A empresa brasileira foi incluída no 

conjunto com as demais empresas envolvidas no levantamento das informações, que deram 

sustentação a este estudo. Exemplos específicos do caso brasileiro foram considerados apenas 

para ilustrar análises e conclusões, quando pertinentes.   

Para efeito do desenvolvimento deste projeto e levantamento das informações para 

fundamentar o estudo, foram distribuídos questionários individuais em português (Apêndice 

A) aos funcionários do Negócio Zinco da Votorantim Metais, com pelo menos cargos 

gerenciais, das áreas de Concentrados, Técnica, Controle de Gestão, Vendas, Exportação, 

Desenvolvimento de Mercado, Industrial, Gerência Geral; totalizando 17 questionários 

respondidos. Foram também distribuídos questionários individuais em inglês, para 

representantes das empresas de zinco que possuem atividades de metalurgia (produção de 

zinco metálico), e que são associadas da International Zinc Association (IZA), (Apêndice B); 

além de membros da própria associação e da Latin America International Zinc Association 

(LATIZA); totalizando 18 questionários respondidos.  A tabulação das respostas consolidadas 

dos 35 questionários respondidos consta do Apêndice C. 

Levin e Fox (2004) mencionam que tecnicamente, é possível construir intervalos de 

confiança para qualquer nível de probabilidade. Para o consolidado das respostas ao 

questionário nacional e internacional, o erro da amostra é de 19,07 %, gerando um intervalo 

de 80,93 % de confiança. Assim sendo, todas as respostas que apresentarem números 

absolutos (NA) correspondentes a cerca de 70% do total da amostra, ou acima deste valor, são 

estatisticamente significativas, já que mesmo com essa margem de erro (em torno de 19%), a 

tendência da resposta e a diferença entre uma resposta e outra é preservada.  

As informações complementares, necessárias para darem sustentação ao estudo foram 

obtidas de diferentes fontes relacionadas à indústria do zinco, tanto no mercado brasileiro, 

quanto no mercado internacional. Foram levantados os dados disponibilizados pela 

International Zinc Association (IZA), Latin America International Zinc Association (LATIZA), 

Instituto de Metais-Não Ferrosos (ICZ), Votorantim Metais Zinco S/A, websites relacionados 

ao tema. Quando pertinente, valores monetários serão convertidos em US$, com o propósito 
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de se utilizar uma moeda padronizada; dados em volume serão padronizados em toneladas 

(métricas), que é a unidade padrão de volume utilizada na indústria mundial do zinco.  

Esta dissertação está estruturada em cinco capítulos, constituídos da seguinte maneira: 

O capítulo 1 apresenta uma introdução geral ao assunto.     

O capítulo 2 trata, inicialmente, de aspectos relacionados ao elemento zinco, com suas 

características, histórico, formas de obtenção e principais aplicações. Num segundo momento, 

são discutidos aspectos relativos às economias mundiais e os respectivos mercados de zinco, 

com análises sobre oferta e demanda do metal, nas diferentes regiões geográficas. São 

analisados também aspectos relativos às tendências observadas no mercado mundial do zinco, 

decorrentes do balanço entre oferta e demanda, e o impacto causado pelas flutuações de 

preços. Assim sendo, o capítulo 1 exerce a função de fornecer uma visão geral do mercado 

mundial do zinco, além de ser tomado como base para uma compreensão da situação atual da 

indústria do zinco.  

O capítulo 3 aborda inicialmente considerações teóricas relativas ao modelo, 

Estrutura-Conduta-Desempenho (ECD) (SCHERER e ROSS, 1990) em que são apontados os 

diferentes elementos contemplados nos três pilares do modelo. Sequencialmente é feita uma 

discussão sobre concentração industrial (com uma análise sobre as diferentes medidas de 

concentração), como indicativo da estrutura de mercado. 

Ainda neste capítulo, são apresentadas as principais características das diferentes 

classes de estrutura de mercado: concorrência perfeita, concorrência monopolista, oligopólio 

(puro ou homogêneo, diferenciado) e monopólio; seguida por uma discussão sobre a estrutura 

de mercado na indústria do zinco. Sequencialmente é feita uma avaliação da indústria do 

zinco, vista sob a ótica do modelo ECD, com avaliações específicas dos aspectos estruturais, 

aspectos estratégicos (conduta) e aspectos de desempenho. 

Em seguida, é feita uma abordagem do padrão de concorrência nas indústrias 

produtoras de commodities, tomando como base os fundamentos propostos por Ferraz, Kupfer 

e Haguenauer (1995), em que os autores pontuam os fatores críticos de competitividade 

como: as fontes de vantagens competitivas, os fatores internos à empresa, o mercado, a 

conção da indústria, o regime de incentivos e regulação.  

Na seção seguinte são tratados os fatores determinantes de competitividade: fatores 

empresariais, estruturais e sistêmicos, trazidos para a ótica da indústria do zinco. São 

discutidos ainda os diferentes enfoques da competitividade, do ponto de vista dos conceitos de 

desempenho (ex-post) e eficiência (ex-ante). Na seqüência, a abordagem é trazida para o 

padrão de concorrência e competitividade na indústria do zinco. 
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O capítulo 4 é constituído de quatro seções. Inicialmente são enfocadas as estratégias 

corporativas. A segunda seção traz uma abordagem sobre a visão baseada em recursos (RBV), 

com foco sobre vantagens competitivas e vantagens competitivas sustentáveis, analisadas do 

ponto de vista da indústria do zinco.  

A terceira seção deste capítulo trata das estratégias de inovação, em que inicialmente é 

feita uma abordagem conceitual sobre inovação. Sequencialmente, a discussão é voltada para 

a grande empresa inovadora, tomando como base os fundamentos propostos por Pavitt (1992).  

Em seguida, são apresentadas as diferentes estratégias de inovação que podem ser 

estabelecidas por uma firma: estratégia ofensiva, estratégia defensiva, estratégias imitativas e 

dependentes, estratégias tradicionais e oportunistas (nichos); e como elas podem estar 

relacionadas com a indústria do zinco. A última seção deste capítulo versa sobre estratégias de 

internacionalização e como as empresas atuando na indústria mundial do zinco têm se 

internacionalizado; com enfoque sobre a complexidade organizacional verificada nessas 

empresas, que partem para atuação em mercados internacionais.   

E por fim, o último capítulo reúne de forma sucinta, as conclusões do estudo 

apresentado. 
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2 PADRÃO DE CONCORRÊNCIA NA INDÚSTRIA DO ZINCO   

 

 

 Este capítulo apresenta inicialmente uma abordagem acerca do modelo Estrutura-

Conduta-Desempenho (ECD) fundamentado em Scherer e Ross (1990), seguida por uma 

discussão acerca de concentração industrial e as suas diferentes medidas, com foco em Índice 

de Concentração e Índice de Hirschman-Herfindahl (HH). 

Posteriormente, a discussão é trazida para o contexto das diferentes classes de 

estrutura de mercado, ou seja, concorrência perfeita, concorrência monopolista, oligopólio 

(oligopólio puro ou homogêneo, oligopólio diferenciado) e monopólio. Em seguida, é feita 

uma discussão acerca da estrutura de mercado na indústria do zinco, em que são mencionadas 

as principais características das indústrias oligopolistas e as barreiras aos novos entrantes.  

 Sequencialmente a indústria do zinco é analisada sob a ótica do modelo Estrutura-

Conduta-Desempenho (ECD), com abordagens sobre os aspectos estruturais, estratégicos 

(conduta) e de desempenho, observados nessa indústria.  

Na seção seguinte, é discutido o padrão de concorrência nas indústrias produtoras de 

commodities, tomando-se como referência a abordagem apresentada por Ferraz, Kupfer e 

Haguenauer (1995), envolvendo uma análise dos fatores críticos de competitividade (fontes 

de vantagens competitivas, fatores internos às empresas, mercado, conção da indústria, regime 

de incentivos e regulação).  

Posteriormente são analisados os fatores determinantes da competitividade, no 

contexto empresarial (com abordagens acerca de inovação, gestão, recursos humanos e 

produção), estrutural (em que são tratados os fatores relativos a características do mercado, da 

indústria ou complexo industrial, regime de incentivos e regulação da concorrência) e 

sistêmico (externalidades à empresa). Também são abordados nesta seção, os diferentes 

enfoques de competitividade. 

Na última seção deste capítulo, a discussão é trazida para o âmbito do padrão de 

concorrência e competitividade na indústria do zinco.  

 

 

2.1 O MODELO ESTRUTURA-CONDUTA-DESEMPENHO (ECD)  

 

 De acordo com Scherer e Ross (1990), fundamentalmente, o que a sociedade deseja de 

produtores de bens e serviços é um desempenho adequado, considerando-se que um 
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desempenho adequado possui um caráter multidimensional, englobando no mínimo os 

seguintes objetivos: 

a) As decisões relativas a o que, quanto e como produzir devem ser eficientes com 

relação aos seguintes pontos: recursos escassos não devem ser desperdiçados, e 

decisões relativas a produção devem corresponder qualitativa e quantitativamente às 

demandas dos consumidores; 

b) As operações dos produtores devem ser progressivas, tirando proveito das 

oportunidades oferecidas pela ciência e pela tecnologia, buscando o aumento dos 

resultados (output) por unidade de recursos (input), além de fornecer aos 

consumidores produtos novos superiores, em ambos os casos contribuindo para o 

crescimento a longo prazo da renda real por pessoa; 

c) As operações dos produtores devem favorecer a utilização completa e estável dos 

recursos, especialmente recursos humanos. Ou no mínimo, essas operações não devem 

favorecer o uso continuado dos recursos, através de instrumentos de política 

macroeconômica extremamente complexos;  

d) A distribuição de renda deve ser eqüitativa. Equidade implica pelo menos no fato de 

que produtores não obtêm retornos/benefícios em excesso a partir da quantidade de 

serviços oferecida. Uma sub-faceta deste objetivo é a busca por uma estabilidade de 

preços razoável, pois índices de inflação galopantes distorcem fortemente a 

distribuição de renda. 

 

Esses objetivos podem não parecer completamente consistentes uns com os outros, 

mas ainda assim, dentro do possível, um desempenho industrial adequado implica no máximo 

atendimento de todos os quatro objetivos mencionados.   

Medir o grau em que esses objetivos foram alcançados não é tarefa simples e fácil, 

mas indicadores relevantes incluem a ordem de grandeza das margens de preço-custo, as taxas 

de alterações em resultados (output) por hora de trabalho e níveis de preços, o tamanho das 

diferenças entre unidades de custos factíveis reais e mínimas, e a variação do nível de 

emprego dentro do ciclo de negócios. 

O Fluxograma 1 apresenta um amplo modelo descritivo, contendo o conjunto de 

atributos ou variáveis que influenciam o desempenho econômico. 
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Fluxograma 1 - Paradigma Estrutura-Conduta-Desempenho 
Fonte: Scherer e Ross (1990) 

 

 O modelo Estrutura-Conduta-Desempenho (ECD) postulado por Scherer e Ross 

(1990), aponta que características estruturais condicionam as estratégias e determinam o 

desempenho da empresa.  

O desempenho em mercados ou indústrias específicas depende da conduta dos 

vendedores e dos compradores em assuntos tais como políticas e práticas de preços, 

cooperações abertas ou tácitas inter-firmas, linhas de produtos e estratégias de propaganda, 

compromissos de pesquisa e desenvolvimento, investimentos em instalações de produção, 

táticas legais, entre outros.  

 Por outro lado, a conduta depende da estrutura do mercado relevante, caracterizado 

pelo número e pela distribuição de tamanhos dos vendedores e compradores, o grau de 
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diferenciação física e subjetiva distinguindo produtos de vendedores concorrentes, a presença 

ou ausência de barreiras à entrada de novas firmas, os formatos das curvas de custos, o grau 

em que as firmas estão integradas verticalmente, desde as matérias primas necessárias para 

produção até o mercado final, e a extensão da diversificação das linhas de produtos das firmas 

(conglomerados).   

 A estrutura de mercado, por sua vez, é afetada por uma variedade de condições 

básicas no aspecto oferta (propriedade de matérias primas essenciais, natureza de tecnologias 

relevantes, sindicalização de mão de obra, durabilidade dos produtos, tempo de produção, 

custo/benefício dos produtos, entre outras); no aspecto demanda (elasticidade de preços da 

demanda, disponibilidade de produtos substitutos, índice de crescimento e variabilidade da 

demanda em um determinado período de tempo, métodos de compras utilizados pelos 

compradores, características mercadológicas dos produtos vendidos). Outras condições 

básicas são a estrutura geral legal na qual as indústrias operam e os valores socioeconômicos 

dominantes da comunidade de negócios. 

Resende e Boff (2002) mencionam que o padrão de concorrência vigente numa 

determinada indústria é o resultado da ação dos produtores individuais (conduta), quando 

escolhem os níveis de preços ou as quantidades a serem ofertadas (variáveis estratégicas), 

considerando-se as características específicas dos produtos que são fabricados (substituição 

ou diferenciação existente entre eles, os respectivos níveis de qualidade), as preferências dos 

consumidores e as condições de acesso (possível existência de barreiras de mercado à entrada 

de novas empresas). 

 Complementando, o padrão de concorrência pode ainda ser balizado por fatores de 

ordem institucional, como aspectos legais e fiscais, que limitam ou disciplinam a atuação das 

empresas ou do mercado. 

 As tomadas de decisão são fortemente influenciadas por fatores como as taxas de 

preferências intertemporais dos agentes, seus graus de informação e seus coeficientes de 

aversão ao risco (incerteza). 

 O padrão concorrencial contribui para dar à indústria uma estrutura particular, como 

conseqüência do desempenho das empresas e dos resultados obtidos, considerando-se os 

recursos que são utilizados, como conseqüência da maior ou menor eficiência produtiva 

alcançada (menores ou maiores custos) e da maior ou menor eficiência gerencial obtida 

(maiores ou menores lucros). 
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Numa versão mais resumida, o modelo ECD pode ser apresentado como no Fluxograma 2, a 

seguir.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Fluxograma 2 - Modelo ECD (Estrutura-Conduta-Desempenho) 
Fonte: Elaborado pelo autor  
 

 

2.2 CONCENTRAÇÃO INDUSTRIAL  

 

O grau de concentração da indústria é um indicativo da característica da estrutura de 

mercado, e a quantificação do componente estrutural, feita em termos de medidas sintéticas, é 

largamente utilizada na identificação da estrutura de mercado típica da indústria. 
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O poder de mercado individual de cada empresa, no contexto da indústria, é conferido 

a partir dos resultados obtidos individualmente pelas empresas. O índice de concentração 

tentará justamente capturar esse poder de mercado, de forma sintética. 

 O poder de mercado de uma empresa é manifestado pela capacidade dessa empresa 

fixar e sustentar o preço de venda em um nível acima daquele fixado pelas empresas 

concorrentes, sem prejuízo para a sua participação de mercado. Consequentemente, empresas 

que produzem com um custo de produção mais baixo, ou seja, empresas mais eficientes, 

competem mais facilmente em preços e ocupam parcelas crescentes do mercado, através de 

reduções de preços progressivas. O poder de mercado assume uma forma aparente no market  

share da empresa: a razão entre as suas vendas e as vendas totais da indústria. 

 Por outro lado, a distribuição decorrente das parcelas de mercado (market share) entre 

as empresas consolida uma forma aparente da estrutura de mercado, de tal forma que o índice 

de concentração deverá levar em conta o nível das parcelas de mercado individuais e a sua 

distribuição, que poderá ser mais ou menos desigual. 

 Resende e Boff (2002) apontam que uma maior concentração industrial implica maior 

desigualdade na repartição do mercado entre as empresas. Em contrapartida, esta colocação 

não significa que maior desigualdade na repartição de mercado, implique em maior 

concentração industrial.  

De qualquer forma, existem algumas razões para que esses indicadores, baseados em 

participação de mercado, não sejam completos: 

a) Se a entrada num dado mercado for fácil, nenhuma empresa poderá exercer poder 

de mercado, mesmo que tenha uma ampla participação nesse mercado; 

b) Uma dada empresa pode ter uma participação de mercado elevada, advinda de 

custos reduzidos ou de produtos de qualidade superior e não decorrente de poder 

de mercado; 

c) Ao se determinar as medidas de concentração, há o pressuposto de delimitação de 

mercado, além de se ignorar a disciplina exercida por substitutos próximos, que 

são comercializados em outros mercados.  
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2.2.1 Medidas de concentração industrial 

 

 De acordo com Resende e Boff (2002), as medidas de concentração podem ser 

definidas, do ponto de vista classificatório, como medidas parciais ou sumárias, positivas ou 

normativas.  

 As medidas de concentração parciais utilizam os dados de apenas uma parte das 

empresas em operação numa determinada indústria, não os dados da totalidade das empresas 

dessa indústria; as chamadas razões de concentração são os principais exemplos dessa 

categoria de medidas. Já as medidas de concentração sumárias, envolvem dados de todas as 

empresas em operação numa determinada indústria. O índice de concentração de Hirschman-

Herfindahl é um exemplo de medida de concentração sumária. 

 As medidas de concentração positivas são funções da estrutura aparente do mercado 

industrial, ou seja, o nível e a distribuição das parcelas de mercado; e não dependem de 

parâmetros comportamentais, tanto relativos aos produtores (coeficiente de aversão a 

incertezas, variações conjeturais), quanto aos consumidores (coeficientes de substituição, 

elasticidades diretas). Resumem os aspectos estatísticos presentes no fenômeno da 

concentração, mas não necessariamente são sempre adequadas para uma avaliação econômica 

do desempenho industrial, a qual deve ser necessariamente normativa. Os indicadores 

positivos de concentração levam em conta dois componentes fundamentais, que são o número 

de empresas e a desigualdade no tamanho delas.  

 As medidas de concentração normativas consideram a estrutura aparente do 

mercado industrial e os parâmetros comportamentais relativos aos produtores e aos 

consumidores. Elas oferecem uma avaliação normativa do desempenho industrial, tanto do 

ponto de vista dos produtores (maior ou menor lucro), quanto do ponto de vista dos 

consumidores (maior ou menor excedente do consumidor).  

 Seja Xi (Xi > 0) a informação disponível sobre uma determinada empresa i, que opera 

numa determinada indústria, compreendendo n empresas: i = 1, 2,.....,n. As unidades de 

medidas utilizadas para quantificar as informações são comuns às várias empresas, de tal 

forma que a agregação das informações das várias empresas é possível. Assim sendo, faz 

sentido o cálculo da informação agregada disponível para a indústria X = ∑
=

n

i

Xi
1

 e as parcelas 

de mercado de cada uma das empresas: si =
X

Xi
. 
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 As empresas são classificadas em ordem decrescente, conforme sua posição no 

mercado: X1 ≥  X2 ≥  .... ≥  Xn, de tal forma que a empresa i = 1 é a maior do mercado (s1 ≥  

s2 ≥  .... ≥  sn).  

 

 

2.2.1.1 Razão de concentração 

  

Definição: a razão de concentração (CR) de ordem k é um índice positivo, que fornece 

a parcela de mercado (market share) das k maiores empresas da indústria, sendo que a 

indústria agrupa as empresas de k = 1 até n.  

 CR (k) = ∑
=

k

i

si
1

 

 Quanto mais alto for o índice obtido, maior é o poder de mercado exercido pelas k 

maiores empresas. Nas aplicações empíricas, costumam-se considerar k = 4 ou k = 8, levando-

se em conta a participação das quatro ou das oito maiores empresas de uma dada indústria. 

Tem-se com isso CR (4) ou CR (8). 

 De acordo com Bain (1993), em se tratando de empresas, normalmente a atenção é 

voltada para a concentração observada entre as principais empresas de uma determinada 

indústria, como é registrado pelo controle de mercado feito a partir das quatro ou oito maiores 

empresas de uma indústria.  

 Os índices CR apresentam algumas deficiências, que assim podem ser pontuadas: 

a) A presença das n-k empresas menores da indústria não são consideradas. Assim sendo, 

no caso de haverem fusões horizontais ou transferências de mercado, elas não 

alterarão o valor do índice, caso a participação de mercado da nova empresa (no caso 

de fusões) ou das empresas beneficiárias (no caso das transferências) se mantiverem 

abaixo da k-ésima posição. 

b) A participação relativa de cada empresa no grupo das k maiores, não é levada em 

consideração, no cálculo do índice. Caso ocorram no interior do grupo importantes 

transferências de mercado, sem que haja a exclusão de nenhuma delas, não afetarão a 

concentração que é medida pelo índice. 

 

A implicação dessas deficiências é a dificuldade do uso do índice de concentração CR 

(k) como uma medida do poder de mercado, ou consequentemente, do grau de competição 

existente na indústria.  
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Um outro ponto crítico com relação ao uso desse índice para acompanhar a evolução 

da estrutura industrial ao longo do tempo é que isso poderá levar a inconsistências, 

considerando-se que as k empresas de referência podem não ser as mesmas entre dois 

períodos de medidas. Essas dificuldades favorecem a consideração de medidas sumárias, as 

quais envolvem dados de todas as empresas em operação numa determinada indústria. 

 

  

2.2.1.2  Índice de Hirschman-Herfindahl (HH)  

 

 Trata-se de uma medida de concentração bastante conhecida e é definido como o 

índice positivo definido por HH = ∑
=

n

i 1

2
si . 

 Essa mesma expressão pode ser reescrita como ∑
=

n

i

si
1

(si), ressaltando a ponderação 

implícita no índice HH. Cada parcela de mercado elevada ao quadrado significa atribuir um 

peso maior às empresas relativamente maiores. Desta forma, quanto maior for o índice HH, 

maior será a concentração e menor a concorrência entre os produtores. 

 O índice HH varia de 1/n a 1. O limite superior está associado ao caso de monopólio 

extremo, em que uma única empresa opera no mercado. O limite inferior do índice passa a ter 

o valor mínimo de 1/n quando todas as empresas têm o mesmo tamanho (si = 1/n), e esse 

mesmo limite decresce à medida que aumenta o número de empresas, sendo que no limite (n 

→  ∞ ) ele tende a zero. 

 Por outro lado, isto não significa que o índice HH sempre vá decrescer com o aumento 

do número de empresas. Quando uma nova empresa entra na indústria, pode ser verificado 

tanto um aumento quanto uma redução na concentração, que é medida pelo índice HH. 

A Tabela 1, conforme Besanko et al. (2004), relaciona as diferentes classes de 

estrutura de mercado (a saber, concorrência perfeita, concorrência monopolista, oligopólio e 

monopólio; descritas no próximo item) e as associa ao correspondente Índice de Hirschman-

Herfindahls (HH) sugerido, que é comum para cada tipo de estrutura de mercado. 
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Tabela 1 – Classes de Estrutura de Mercado 

Quatro Classes de Estrutura de Mercado 
 

Natureza da Concorrência Índice de Herfindahls 
  
Concorrência perfeita Geralmente < 0,2 
Concorrência monopolista Geralmente < 0,2 
Oligopólio 0,2 até 0,6 
Monopólio 0,6 e acima 

Fonte: Besanko et al. (2004) 

 

 

A concorrência entre as firmas e a concentração de market shares  são frequentemente 

considerados como conceitos relacionados: um baixo (alto) índice de concentração deve estar 

relacionado com um alto (baixo) grau de concorrência, como aponta Cesari (2000). 

 

 

2.3 CLASSES DE ESTRUTURA DE MERCADO 

 

De acordo com Besanko et al. (2004), a estrutura de um mercado pode afetar 

profundamente a conduta e o desempenho financeiro de suas firmas; e no caso extremo de um 

mercado perfeitamente competitivo, as firmas equalizam seus preços aos custos marginais. 

Com livres entradas e saídas, todas as oportunidades de lucros são corroídas, de tal forma que 

os preços também são levados a um custo médio mínimo. Em contrapartida, frequentemente 

os preços estabelecidos por um monopólio excede substancialmente o custo marginal. 

 As firmas podem estar sujeitas a contínuas possibilidades de preços, variando desde 

uma concorrência perfeita em um extremo, até monopólios no outro. Duas outras categorias 

adicionais foram acrescidas a essas contínuas possibilidades: a concorrência monopolista e os 

oligopólios.  Assim sendo, são quatro as principais classes de estrutura de mercado que 

norteiam a prática de mercado das empresas:  

a) Concorrência perfeita; 

b) Concorrência monopolista; 

c) Oligopólio; 

d) Monopólio. 
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2.3.1 Concorrência perfeita 

 

 De acordo com a teoria da concorrência perfeita, há muitos vendedores de um produto 

homogêneo e muitos consumidores que buscam o melhor preço. Sob essa condição, há um 

único preço de mercado que é determinado pela interação de todos os vendedores e 

compradores, mas que está além do controle de qualquer um deles. 

 Isto implica no fato de que se uma firma estabelece qualquer valor acima do preço de 

mercado, ela não venderá nada, e se ela estabelece um preço abaixo do preço de mercado, ela 

desnecessariamente sacrificará a sua renda. Em outras palavras, a firma enfrenta 

continuamente uma demanda elástica, sua única decisão é quanto produzir e vender. 

 Uma firma maximiza lucros através da produção de um volume de produtos, em que a 

renda marginal iguala o custo marginal. A porcentagem de margem de contribuição (PMC) é 

igual a (P- CM)/P, onde P = preço e CM = custo marginal. A condição para maximização de 

lucro pode ser escrita como PMC = 1/ η. No caso de concorrência perfeita, η é igual a infinito 

(η = ∞), então a PMC ótima é zero. 

 Em mercados com concorrência perfeita, a concorrência por preços é elevada, os 

vendedores estabelecem preços idênticos, e os mesmos geralmente são direcionados para 

baixo, na direção dos custos marginais.  

 As condições de mercado tenderão a direcionar os preços para baixo quando duas ou 

mais das seguintes condições são consideradas: 

a) Há muitos vendedores 

Quando há muitos vendedores, provavelmente ocorre uma diversidade de preferências 

de preços. Mesmo se a porcentagem de margem de contribuição da indústria é alta, um 

determinado vendedor pode preferir um preço baixo, se tiver custos baixos. 

Um aumento de preços resultará em poucas compras efetuadas pelos consumidores e 

desta forma, alguns vendedores terão que reduzir a produção, para suportar os preços 

elevados. Torna-se uma tarefa difícil para os vendedores chegarem a uma decisão 

acerca de qual deles deveria reduzir a produção. 

Se os vendedores aparentemente desejam reduzir a produção, alguns deles, por outro 

lado, podem se sentir tentados a reduzir preços e aumentar a produção. Entre essas 

empresas tentadas a abaixar os preços, estão aquelas que possuem menores market 

share, as quais são comumente encontradas quando o mercado é relativamente não 

concentrado. Junto com o market share aumentado podem ocorrer benefícios de 
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aprendizado e economias de escala, que fortalecerão a posição competitiva de uma 

empresa no longo prazo. 

b) Consumidores consideram o produto homogêneo 

Quando uma firma reduz seu preço, espera-se um aumento de vendas, que pode vir de 

três fontes diferentes: 

1) Aumento de vendas aos consumidores que estavam planejando comprar 

quantidades menores de uma determinada firma; 

2) Vendas a consumidores que não estavam planejando comprar da firma ou de seus 

concorrentes; 

3) Vendas a consumidores que estavam planejando comprar de uma empresa 

concorrente, mas que mudaram de decisão para aproveitar os preços mais baixos.       

 

Para muitas empresas que reduzem preços, a mudança de decisão por parte dos 

consumidores representa a maior fonte de ganhos de vendas. Os consumidores 

desejam cada vez mais mudar de um vendedor para outro, nos casos de produtos 

homogêneos, isto é, se as características do produto são as mesmas em todos os 

vendedores.  

Quando os produtos são homogêneos, os consumidores tendem a ser menos leais, 

porque os produtos de qualquer empresa vendedora irão de encontro à suas 

necessidades. Isto intensifica a concorrência de preços, porque as firmas que reduzem 

seus preços podem esperar grandes aumentos em suas vendas. 

c) Há excesso de capacidade 

Para o caso de processos de produção que acarretam altos custos fixos, o custo 

marginal pode estar bem abaixo do custo médio, para um largo escopo de produtos. 

Apenas quando a produção se aproxima da capacidade instalada, o ponto no qual o 

custo médio começa a crescer abruptamente, o custo marginal começa a exceder o 

custo médio.  

As firmas podem escolher sair da indústria, ao invés de sustentarem perdas 

econômicas no longo prazo. Nos casos em que a capacidade da firma é específica da 

indústria, ou seja, somente poderá ser utilizada para produzir para aquela indústria em 

particular, as firmas não terão outra escolha a não ser permanecerem na indústria até 

que a planta atinja o final de sua vida útil ou até que haja uma recuperação da 

demanda. Caso a demanda não seja recuperada, a indústria poderá passar por um 
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período prolongado de excesso de capacidade, com os preços abaixo dos custos 

médios.  

 

 

2.3.2 Concorrência monopolista 

 

 Num mercado em que é observada uma concorrência monopolista, apresenta 

fundamentalmente três características: 

a) Muitos vendedores e muitos compradores; 

b) Nenhuma barreira significativa à entrada ou saída; 

c) Produtos diferenciados. 

 

Trata-se de uma estrutura de mercado em que há muitas firmas que vendem produtos 

diferenciados, embora ainda sejam substitutos próximos e na qual existe livre entrada e saída. 

A concorrência monopolista combina características tanto da concorrência pura quanto de 

monopólios. 

Como os concorrentes monopolistas produzem produtos diferenciados, considera-se 

que quando um deles aumenta seu preço em uma quantia modesta, a quantidade demandada 

diminui, mas não chega até zero. A firma pode aumentar o seu preço, sem perder todo o seu 

negócio. 

O concorrente monopolista individual comporta-se muito como um monopólio. A 

principal diferença é que enquanto um monopólio é o único vendedor em seu mercado, um 

concorrente monopolista é um entre vários vendedores. Quando ocorre a situação em que um 

monopólio aumenta o seu preço, seus clientes devem pagar ou consumir menos do bem que 

teve seu preço aumentado. Já em casos quando um concorrente monopolista eleva seu preço, 

seus clientes podem comprar um bem semelhante de outra firma. 

Como substitutos próximos estão disponíveis na concorrência monopolista e não no 

monopólio, uma certa elevação no preço deve provocar uma queda maior na quantidade 

demandada. 

Nas situações de concorrência monopolista, os autores mencionam que as firmas 

podem obter lucro econômico positivo ou negativo no curto prazo. No longo prazo, a livre 

entrada e saída de firmas no mercado irá assegurar que cada uma delas obtenha lucro 

econômico zero, como na concorrência perfeita. 
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Um concorrente monopolista, no longo prazo, vai operar com excesso de capacidade, 

considerando-se que produzirá pouquíssimos bens para atingir o custo mínimo por unidade.  

Deve ser considerada ainda a abordagem de concorrência extra-preço, que são as 

ações que uma firma executa (exceto redução de preços), objetivando aumentar a demanda 

pelos seus bens. Exemplos dessas ações podem ser melhores serviços, produtos com garantia, 

diferentes tipos de embalagens, entre outros. 

A concorrência extra-preço é uma outra razão através da qual os concorrentes 

monopolistas obtêm lucro econômico zero no longo prazo. 

 

 

2.3.3 Oligopólio 

 

 Um oligopólio é uma estrutura de mercado na qual um pequeno número de firmas é 

estrategicamente interdependente e elas produzem a maior parte da produção do mercado. 

Segundo Hall e Lieberman (2003), quando somente algumas grandes firmas dominam 

o mercado, as ações de cada uma delas têm um forte impacto sobre as outras, e nenhuma delas 

deve ignorar as reações de seus concorrentes. Cada uma das firmas reconhece a sua 

interdependência estratégica com as outras. 

 Para que um oligopólio ocorra, é necessário um número de firmas pequeno o 

suficiente para que cada firma precise considerar as reações dos seus concorrentes ao tomar 

decisões, ou seja, para que ocorra a interdependência estratégica. Para as firmas serem 

consideradas estrategicamente interdependentes, as poucas firmas principais devem produzir 

uma grande parte da produção do mercado. 

Guimarães (1987) aponta que as indústrias oligopolistas são caracterizadas por: 

1) existência de barreiras significativas à entrada; 

2) existência de significativos diferenciais de custos, que refletem economias de 

escala; 

3) produtores com custos mais elevados (firmas marginais) têm taxas de lucro 

significativamente menores e apresentam certa resistência financeira 

 

 As firmas oligopolistas nem sempre obtêm lucro econômico no longo prazo, mas 

mesmo quando obtêm, a entrada de novas firmas no mercado não ocorre e algumas grandes 

firmas continuam a dominar a indústria.  
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Como é apontado por Bain (1993), as práticas de preço são direcionadas 

fundamentalmente pelas condições de entrada no mercado (a concorrência potencial é mais 

importante que a efetiva). A lucratividade em uma indústria está relacionada à facilidade ou 

dificuldade que as empresas estabelecidas encontram, para impedir a entrada de novas 

empresas. 

As condições de entrada (conceito estrutural) refletem as vantagens das empresas 

estabelecidas na indústria em relação aos entrantes potenciais, vantagens estas que se refletem 

na capacidade de cobrança persistente de preços, acima do nível competitivo. 

Consequentemente, as vantagens das empresas estabelecidas podem ser agrupadas nos 

seguintes pontos (BAIN, 1993): 

1) Vantagens absolutas de custos: controle de métodos de produção (com ou sem 

patentes), insumos, equipamentos, tipos de qualificação do trabalho, capacidade 

empresarial, entre outras; 

2) Vantagens derivadas da preferência dos consumidores pelos produtos das firmas 

existentes; 

3) Vantagens derivadas da existência de economias significativas de escala, tais que a 

escala ótima mínima corresponda a uma parcela significativa do mercado. 

 

Assim sendo, a origem dos oligopólios está fortemente associada às barreiras de 

entrada específicas, que deixam de fora os concorrentes e mantêm o domínio de apenas 

algumas firmas: 

a) Economias de escala: as economias de escala podem explicar porque algumas 

indústrias permanecem oligopolistas. Conforme Bain (1993), as economias de escala 

das grandes firmas ou plantas estão refletidas num declínio de custos de produção e de 

distribuição por unidade de produto final, à medida que a planta ou a firma tem a sua 

capacidade produtiva aumentada e se ao mesmo tempo, a planta ou a firma realmente 

produzem a níveis de capacidade sucessivamente maiores. As escalas da planta ou da 

firma em que os custos unitários mais baixos possíveis são atingidos, são chamadas de 

escalas ótimas. A menor escala da qual a planta ou a firma pode alcançar o menor 

custo unitário possível, é denominada escala ótima mínima. Economias de escala 

significativas para a planta ou para a firma existem, se sua escala ótima mínima é uma 

fração significativa da escala total ou da capacidade da indústria. 

b) Reputação: um novo participante pode sofrer simplesmente por ser novo. 

Provavelmente, as reputações são mais favoráveis para os oligopolistas já 
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estabelecidos. Em alguns mercados oligopolistas, gastos intensos com publicidade 

podem ajudar a criar e manter lealdade a determinadas marcas. Nestes casos, um novo 

entrante pode alcançar os que já estão na indústria, mesmo considerando um período 

de altos investimentos em publicidade e baixas receitas. Em situações em que os 

lucros potenciais são grandes, investidores podem decidir que o risco vale a pena e 

podem aceitar as perdas iniciais para entrar na indústria. 

c) Barreiras estratégicas: as empresas oligopolistas, de uma forma geral, buscam 

estratégias propositais para manterem os concorrentes afastados. Entre essas 

estratégias podem ser considerados os seguintes casos: manutenção da capacidade de 

produção em excesso, para facilmente saturarem o mercado e deixarem o novo 

participante com pouca ou nenhuma receita. Podem também fazer acordos especiais 

com distribuidores, acordos de longa duração com os clientes e podem investir 

pesadamente em publicidade, dificultando a um novo participante, a diferenciação do 

seu produto. 

d) Barreiras criadas pelo governo: os oligopólios, assim como os monopólios, não 

medem esforços para fazer lobby com o governo, objetivando a preservação do seu 

domínio de mercado, sendo que um dos alvos mais fáceis é a concorrência estrangeira. 

Não deve ser desconsiderado o fato de que as barreiras governamentais podem atuar, 

dificultando também a entrada de novos participantes domésticos.  

 

Numa perspectiva mais ampla das diferentes classes de estrutura de mercado, 

permitindo uma análise mais detalhada, Guimarães (1987) propõe um desdobramento de 

oligopólio em oligopólio puro ou homogêneo e oligopólio diferenciado. 

O oligopólio homogêneo ou oligopólio puro é caracterizado pela existência de 

significativas economias de escala de produção e distribuição, assim como a busca de 

vantagens absolutas de custos tem um papel especial na estratégia de crescimento das firmas 

nessas indústrias. 

Em situações em que as indústrias têm vocação para diferenciação de produtos, os 

próprios fatores que determinam essa vocação, assim como a heterogeneidade dos produtos 

fornecidos ao mercado e a ênfase do esforço de vendas das firmas no que diz respeito à 

especificidade de cada produto, sugerem uma maior lealdade dos consumidores a tipos de 

produtos e marcas particulares. 
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Portanto, segundo esse autor, ao lado das economias de escala, as preferências dos 

consumidores podem se constituir em importante fonte de barreiras à entrada nessas 

indústrias. 

Por outro lado, no caso de oligopólio diferenciado, a existência de barreiras à entrada e 

o elevado nível de concentração da indústria, permitem a suposição de que as empresas 

marginais apresentam taxa de lucro relativamente elevada e certa resistência financeira. Em 

tal indústria, a variação de preços não é utilizada como um mecanismo de concorrência. As 

firmas adotam alguma fórmula de mark-up, além de recorrerem à diferenciação de produtos e 

ao esforço de vendas, para a expansão das vendas e aumento das suas participações de 

mercado. 

Tem-se, portanto, a distinção entre o oligopólio diferenciado e a indústria competitiva 

diferenciada, em que a concorrência por preço coexiste com a competição por diferenciação 

de produto, e as firmas grandes são capazes de aumentar seus market shares através de cortes 

de preços, os quais não podem ser acompanhados pelos produtores marginais, expulsando tais 

produtores da indústria, sem afetar de forma significativa suas próprias taxas de lucro. 

 

 

2.3.3.1 Oligopólio puro ou homogêneo 

 

 O oligopólio homogêneo difere da indústria competitiva através da ineficácia da 

concorrência por preço, como um mecanismo de ajuste entre a oferta e a demanda. No caso 

do oligopólio homogêneo, a simples expansão da capacidade instalada das firmas existentes 

responderá pelo ajuste entre oferta e demanda, quando o potencial de crescimento da indústria 

é idêntico à taxa de crescimento do mercado. 

 Guimarães (1987) cita também que a entrada de novas firmas pode ocorrer quando o 

ritmo de expansão da demanda é superior ao potencial de crescimento da indústria. Com isso, 

a participação relativa no mercado das firmas estabelecidas tende a declinar, mas não 

implicará necessariamente, um menor grau de concentração, pois a entrada de novos 

produtores de grande porte pode acarretar um market share mais elevado do novo grupo de 

firmas grandes.  

 O oligopólio homogêneo tende a encontrar obstáculos à absorção da acumulação 

interna que gera, o que requer a busca de canais de escoamento para esse excedente de 

acumulação interna, para além dos limites do mercado oligopolista.  
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 Segundo esse autor, ao lado das dificuldades que tendem a enfrentar para operar em 

mercados oligopolistas diferenciados, as firmas do oligopólio homogêneo não contam com os 

estímulos à diversificação, que atuam sobre as firmas do oligopólio diferenciado. 

 Consequentemente, o horizonte de diversificação da firma do oligopólio homogêneo 

tende a ser mais estreito do que o da firma do oligopólio diferenciado, pois estará mais 

orientada para sua própria base tecnológica e para sua própria área de comercialização. Mais 

frequentemente do que no caso do oligopólio diferenciado, seu esforço de diversificação 

contemplará a integração vertical de suas atividades. 

 

 

2.3.3.2 Oligopólio diferenciado  

 

 Guimarães (1987) aponta que no caso do oligopólio diferenciado, o crescimento de 

demanda não é uma variável exógena, pois através da diferenciação de produto, as firmas 

dessas indústrias podem afetar o ritmo de expansão do mercado. 

 O processo de diferenciação de produto, ao reforçar as preferências dos consumidores 

por produtos de firmas específicas e ao fortalecer as barreiras à entrada, viabiliza margens e 

taxas operacionais de lucro mais elevado no caso do oligopólio diferenciado do que no caso 

do oligopólio homogêneo.  

 A diferenciação de produto, à medida que dá origem a um novo padrão de competição 

na indústria, implica na necessidade de busca contínua de inovações de produtos pela firma. 

Essa necessidade aparece tanto como uma forma de conquistar clientes de seus concorrentes, 

como uma condição para garantir sua participação no mercado. 

 O autor menciona também que dada a natureza oligopolista da indústria, a erosão da 

posição monopolista de uma firma inovadora em relação a um produto específico, embora 

possa ser acompanhada de um declínio de seu preço, tende muito mais a afetar a taxa de lucro 

da firma através da redução de suas vendas, do que dar origem a uma guerra de preços. 

 Além disso, considerando-se ainda o caráter temporário das vantagens da firma 

inovadora, a introdução contínua e freqüente de novos produtos no mercado pode assegurar a 

relativa continuidade de uma alta taxa de lucro. Deve ser levado em conta também que na 

medida em que o processo passa a ser comum a todas as firmas, fortalece as barreiras à 

entrada e propicia uma taxa de lucro elevada para a indústria como um todo. 

 Sendo assim, no caso do oligopólio diferenciado, a tentativa de evitar a entrada de 

novos grandes produtores, ou pelo menos impedir que absorvam parcelas significativas do 
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mercado, pode envolver também a intensificação do processo de diferenciação de produto, 

através do qual as firmas estabelecidas buscariam obter vantagens adicionais sobre as firmas 

entrantes. Além do mais, o ingresso de novos produtores pode implicar na intensificação do 

processo de diferenciação de produto, se tais entradas estiverem associadas à introdução de 

novos produtos no mercado. 

 Em se tratando dos oligopólios diferenciados, certas características dessas indústrias 

tendem a ampliar as possibilidades de diversificação das firmas. Primeiramente, o 

envolvimento sistemático em atividades de Pesquisa e Desenvolvimento, que se faz 

necessário devido ao padrão de concorrência vigente e que pode propiciar, como um 

subproduto, o domínio de tecnologias aplicáveis a outras indústrias, ou mesmo o 

desenvolvimento de novos produtos a serem introduzidos em novos mercados. 

 Por outro lado, o fato de o esforço de vendas e a propaganda serem práticas comuns 

em tais mercados, confere às firmas dessas indústrias vantagens em relação àquelas restritas à 

competição por preço. 

 De maneira complementar, Guimarães (1987) afirma que há uma maior tendência para 

uma firma oligopolista diferenciada, em superar preferências pelos produtores já estabelecidos 

e atrair consumidores em um novo mercado. Apesar de seu produto ser novo no mercado, a 

firma pode já ser conhecida dos potenciais compradores, especialmente se o novo mercado 

compreender áreas de comercialização já atingidas pela firma. 

 

 

2.3.4 Monopólio 

 

 Melo (2002) aponta que a Concorrência Perfeita e o Monopólio são os dois modelos 

básicos de concorrência da teoria neoclássica.  

 O monopólio é a estrutura em que há apenas um produtor no mercado. O monopólio 

pode existir devido a causas políticas, econômicas e técnicas entre outras. As principais 

causas apontadas pela teoria econômica neoclássica são: 

a) Propriedade exclusiva de matérias-primas ou de técnicas de produção; 

b) Patentes sobre produtos ou processos de produção; 

c) Licença governamental ou imposição de barreiras comerciais para a exclusão de 

concorrentes, especialmente concorrentes estrangeiros; 
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d) O caso do monopólio natural, quando o mercado não suporta mais do que uma única 

empresa, devido ao fato de que a tecnologia de produção impõe que a operação 

eficiente tenha economias de escala substanciais. 

 

O modelo teórico do monopólio supõe uma única empresa dominando o mercado, e a 

demanda do mercado é a demanda da indústria. Os consumidores não possuem outra 

alternativa, a não ser comprar do monopolista. 

O monopolista tem o poder de impor o preço aos consumidores e esse poder absoluto 

de mercado permite que o monopolista opere constantemente com lucros extraordinários, com 

uma imposição de margem (mark-up) sobre os custos marginais. 

A empresa monopolista pode expandir ou usar a capacidade existente da planta em 

qualquer nível, objetivando a maximização do seu lucro. Com a entrada de novas empresas no 

mercado bloqueada, torna-se desnecessário que o monopolista trabalhe no nível de escala 

ótima da sua planta. O tamanho da sua planta e o grau de sua utilização dependem 

inteiramente da demanda de mercado. 

Nos casos em que o mercado é grande demais para a sua planta, a empresa 

monopolista poderá considerar a construção de uma nova planta ou de trabalhar acima da 

capacidade instalada na planta existente. A decisão deve ser baseada no tamanho do mercado, 

considerando-se o tamanho da diferença entre a demanda e o ponto ótimo da planta em 

operação. Não existem forças de concorrência que obriguem a empresa monopolista a operar 

no ponto ótimo. 

Besanko et al. (2004) menciona que o poder do monopólio é a habilidade de agir de 

uma forma irrestrita, como nos casos de aumento de preços ou redução de qualidade. As 

restrições vêm das empresas concorrentes. 

Nos casos de firmas com menos força monopolista, se há aumento de preços ou 

redução de qualidade, os seus clientes ou consumidores buscam empresas concorrentes. 

Consequentemente, os autores citam que uma firma é dita monopolista quando ela enfrenta 

muito pouco ou nenhuma concorrência no mercado. Caso haja concorrência, ela é proveniente 

de firmas menores, que coletivamente não somam mais do que 30,0 ou 40,0 % de market 

share e que não interferem no market share da empresa monopolista.  

O fato que distingue uma empresa monopolista é que ela pode estabelecer o preço de 

um produto, sem preocupação com a reação das demais firmas. O preço é estabelecido de tal 

forma que a receita marginal da última unidade vendida é igual ao custo marginal para 

produzi-la.  
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Como é mencionado por Hall e Lieberman (2003), na concorrência perfeita, existem 

tantas firmas vendendo o mesmo produto, que nenhuma delas pode afetar o preço apresentado 

ao mercado. No caso de monopólios, existe apenas um vendedor no mercado, e esse vendedor 

define o preço que deseja. A grande maioria dos mercados de bens e de serviços, não é nem 

perfeitamente competitiva e nem perfeitamente monopolista, ficando entre esses dois 

extremos, com mais de uma firma, mas não firmas em quantidade suficiente para se enquadrar 

na definição de concorrência perfeita. 

 

 

2.4 ESTRUTURA DE MERCADO NA INDÚSTRIA DO ZINCO  

 

Os índices de concentração CR (4) e CR (8) para a indústria mundial do zinco, são 

apontados na Tabela 2, a seguir, e foram calculados tomando-se como base a capacidade 

produtiva em 2005, das oito maiores empresas produtoras de zinco no mundo, que a 

capacidade produtiva mundial em 2005 é de 10,4 milhões de toneladas de zinco e que toda a 

capacidade produtiva das empresas produtoras de zinco é comercializada. 

  

Tabela 2 – Índice de concentração na indústria do zinco 

 
Fonte: Elaborada pelo autor 
 

 Desta forma, tem-se que CR(4) = 14,08 % e CR(8) = 24,46 %, refletindo as parcelas 

de mercado das 4 e 8 maiores empresas atuando na indústria mundial do zinco, o que denota 

um grau de concentração relativamente baixo para esta indústria.  
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 Os respondentes dos questionários utilizados para a pesquisa de campo desta 

dissertação indicam uma percepção de baixa participação de mercado para as empresas 

atuando na indústria do zinco (Tabela 3), com uma tendência maior na faixa de 5% de market 

share, o que reforça a observação de que o grau de concentração na indústria é bastante baixo. 

                 

  Tabela 3 – Market share das empresas na indústria do zinco 

II.b - Qual o market share da sua empresa na indústria internacional do zinco? 

Total 

 NA % 
ATÉ 5% 20 57,1% 
DE 6 A 10% 6 17,1% 
DE 11 A 15% 1 2,9% 
MAIS DE 20% 1 2,9% 
NÃO OPINOU/ SEM RESPOSTA 7 20,0% 
Total 35 100,0% 

  Fonte: Elaborada pelo autor  

 

As Tabelas 8, 9, 10 e 11, fornecem informações relativas às capacidades produtivas 

das empresas produtoras de zinco no mundo, nas várias regiões geográficas. Tomando-se 

como base as informações constantes dessas tabelas para o cálculo dos diferentes índices HH, 

tanto para cada região individualmente, quanto para a indústria mundial do zinco, considerou-

se que toda a capacidade produtiva das empresas está sendo comercializada e impacta 

diretamente na participação de mercado de cada uma delas, o que é uma evidência, levando-se 

em conta a atual escassez de zinco observada mundialmente. Os índices HH calculados 

individualmente para cada região e também o índice calculado para a indústria mundial, são 

apresentados na Tabela 4, a seguir.      

 

Tabela 4 – Índice HH para a indústria do zinco 

África/Austrália 0,225
Am. Norte/Am. Sul 0,086319
Europa 0,065375
Ásia 0,042688

HH total 0,419382

HH indústria mundial do zinco

 

 Fonte: Elaborada pelo autor 
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Como pode ser observado a partir das informações acima, individualmente para cada 

região, observa-se um baixo índice HH, denotando um alto grau de concorrência e baixa 

concentração da indústria do zinco naquela região específica. A exceção nesse contexto fica 

por conta da região África/Austrália, que obteve o maior índice HH individual por região, 

indicando uma tendência a uma maior concentração da indústria naquela área, decorrente do 

menor número de empresas produtoras de zinco presentes na região. 

Ao se analisar a indústria do zinco como um todo, num escopo mundial e tomando 

como base o valor de 0,42 para o índice HH obtido através da soma dos índices regionais, é 

possível observar que esse valor obtido para a indústria do zinco coincide com a faixa de 

índice HH sugerida por Besanko et al. (2004) para uma estrutura de mercado oligopolista, 

cujas características e particularidades serão discutidas sequencialmente.  

Esta informação também vai de encontro com os índices de concentração CR (4) e CR 

(8) calculados anteriormente, denotando que há uma concentração relativamente baixa na 

indústria mundial do zinco, com as oito maiores empresas representando apenas cerca de 25% 

do total da indústria.    

Por outro lado, vale ressaltar que a partir das informações obtidas dos questionários 

respondidos para esta dissertação, é observada pelos respondentes uma forte tendência de 

concentração na indústria do zinco, caracterizada principalmente pela fusão de empresas, 

como pode ser observado na Tabela 5 e Tabela 6. 

 

 Tabela 5 – Concentração na indústria mundial do zinco 

IV.g1 - Você observa uma tendência à concentração na indústria mundial do 
zinco? 

Total 
  NA % 
SIM 30 85,7% 
NÃO 4 11,4% 
NÃO OPINOU/ SEM RESPOSTA 1 2,9% 
Total 35 100,0% 
 Fonte: Elaborada pelo autor 

 
     
Tabela 6  Fusões na indústria do zinco 

IV.g2 - (Se sim) As empresas vão se fundindo e ficando cada vez maiores? 

Total 

  NA % 
SIM 27 90,0% 
NÃO OPINOU/ SEM RESPOSTA 3 10,0% 
Total 30 100,0% 
Fonte: Elaborada  pelo autor 
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O que se observa mundialmente em termos de movimentações na indústria do zinco, são 

fusões e aquisições entre as empresas que já atuam neste segmento (Tabela 7).  

 

 

  

                                Tabela 7 – Fusões na indústria do zinco 

 

 

 

 

 

 

 

                                                      Fonte: Elaborada  pelo autor 

 

São negociações envolvendo interesses estratégicos, mas como pode ser observado a 

partir das informações da Tabela 8, não se verifica a entrada de novas empresas para atuar 

especificamente no segmento do zinco. 

 

Tabela 8 – Novas empresas na indústria do zinco 

I.c2 - Dados publicados pelas associações internacionais ligadas à indústria do 
zinco indicam uma concentração nessa indústria. Você acredita que há uma 
incidência grande de novas empresas nessa indústria? 

Total 

  NA % 
SIM 2 5,7% 
NÃO 27 77,1% 
NÃO OPINOU/ SEM RESPOSTA 6 17,1% 
Total 35 100,0% 

  Fonte: Elaborada pelo autor 

 

 

2.5 A INDÚSTRIA DO ZINCO SOB A ÓTICA DO MODELO ECD 

 

Uma consolidação das características da indústria do zinco, vista sob a ótica do 

modelo Estrutura – Conduta – Desempenho (ECD), é apresentada no Quadro 1, a seguir. 

Sequencialmente são feitas análises individuais acerca de cada um dos aspectos que compõem 

o modelo, ou seja, aspectos estruturais, estratégicos (conduta) e de desempenho.  

 

I.c3 - Dados publicados pelas associações internacionais ligadas à indústria do 
zinco indicam uma concentração nessa indústria. Você acredita que há uma 
incidência grande de empresas sendo adquiridas por outras? 

Total 
 NA % 
SIM 30 85,7% 
NÃO 1 2,9% 
NÃO OPINOU/ SEM RESPOSTA 4 11,4% 
Total 35 100,0% 
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Quadro 1 – A indústria do zinco vista sob a ótica do modelo ECD (Estrutura-Conduta-Desempenho) 
Fonte: Elaborado pelo autor 
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2.5.1 Aspectos estruturais 

 

 A indústria do zinco apresenta fortes características de oligopólio homogêneo ou 

oligopólio puro, pontuada por significativas economias de escala de produção e distribuição. 

A existência dessas significativas economias de escala passa a constituir uma barreira 

à entrada de novas empresas nessa indústria (KUPFER, 2002), e deve ser levado em conta que 

como o que ocorre na indústria do zinco, nas situações em que as economias de escala são 

significativas, as empresas já estabelecidas e que operam na escala mínima de eficiência 

(EME) ou além, terão uma substancial vantagem de custos sobre pequenas empresas 

entrantes. 

Como pode ser depreendido da consolidação dos resultados dos questionários 

aplicados neste estudo, outros elementos que atuam como fortes barreiras à entrada na 

indústria do zinco são a dificuldade de acesso a matérias primas (o que é favorecido pela 

integração vertical das empresas), além de um indicativo dos altos custos de financiamentos, 

que podem impactar diretamente os investimentos na construção de plantas, na compra de 

minas, na aquisição de tecnologias, na melhoria dos processos, entre outros (Tabela 9). 

 

Tabela 9 – Produtos comercializados pela indústria do zinco 

I.f - O que você considera que poderiam ser elementos dificultadores para 
outras empresas passarem a atuar na indústria do zinco? 

 Total 

 NA % 
ALTOS CUSTOS DE FINANCIAMENTO 21 60,0% 
DIFICULDADE EM SE CONSEGUIR 
PESSOAL CAPACITADO 9 25,7% 

DIFICULDADE DE ACESSO A TECNOLOGIA 4 11,4% 
DIFICULDADE DE ACESSO A PROCESSOS 
PATENTEADOS 1 2,9% 

DIFICULDADE DE ACESSO A MATÉRIAS 
PRIMAS BÁSICAS 25 71,4% 

DIFICULDADE DE ACESSO AOS CANAIS DE 
DISTRIBUIÇÃO 4 11,4% 

DIFICULDADE DE ACESSO AOS CLIENTES 2 5,7% 
DIFICULDADE DE SE ATINGIR EFICIÊNCIA 
EM ESCALA 9 25,7% 

A DEMANDA SER INSUFICIENTE PARA 
GERAR GANHO DE ESCALA 4 11,4% 

Total 35 100,0% 

Fonte: Elaborada pelo autor 
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Os produtos comercializados são basicamente produtos padrão (commodities), como 

pode ser constatado a partir da Tabela 10 a seguir, que consolida respostas aos questionários 

utilizados para este trabalho. 

 

Tabela 10 – Produtos comercializados pela indústria do zinco 

I.d - Analisando a participação relativa dos produtos padrão e dos produtos 
diferenciados na indústria do zinco... 

Total 
  NA % 
EM SUA MAIORIA SÃO PADRÃO 32 91,4% 
HÁ PRODUTOS PADRÃO E 
DIFERENCIADOS EM IGUAL PROPORÇÃO 2 5,7% 

EM SUA MAIORIA SÃO DIFERENCIADOS 1 2,9% 
Total 35 100,0% 

  Fonte: Elaborada pelo autor 

 

 De uma forma geral, nota-se na indústria mundial do zinco, que há muito poucas  

empresas entrantes, e quando isso ocorre, elas são empresas vinculadas a grandes grupos, o 

que permite uma maior facilidade para sobrepor essa barreira inicial decorrente das 

economias de escala.  

Numa ótica diferenciada, as firmas entrantes podem tentar sobrepor as vantagens de 

custos das empresas já estabelecidas, lançando mão de investimentos, com o objetivo de 

conquistar participação de mercado (BESANKO et al., 2004). Esses investimentos, muitas 

vezes são observados através de aumento das forças de vendas, com mobilização de pessoal 

ao nível doméstico e internacional para atendimento aos mais diversos mercados, 

disponibilidade de pessoal capacitado e suporte técnico, divulgação de produtos nos principais 

veículos de comunicação especializados, incluindo websites e mídia impressa direcionada.  

A liderança na indústria do zinco é exercida por um grupo pequeno de grandes 

produtores mundiais, que estão distribuídos por todos os continentes, e que atuam em âmbito 

internacional, como pode ser visto a partir da Tabela 11, a seguir.  
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Tabela 11 – Capacidade produtiva das 15 maiores refinarias de zinco no mundo 

País Refinaria Empresa proprietária Localização Produtos Capac. Produtiva
 (.000 t/ano)

Espanha Asturiana de Zinc Xstrata Pic San Juan de Nieva Zinco SHG, ácido sulfúrico 460
China Huludao Zinc Industry Huludao Zinc Industry Liaoning Zinco, ácido sulfúrico, Índio, Cádmio 370

Zhuzhou Smelter Zhuye Torch Metals Hunan Zinco refinado e subprodutos 350
Canadá Trail Operations Teck Cominco Ltd. British Columbia Zinco metálico, ácido sulfúrico 290
Finlândia Boliden Kokkola Ou Boliden Kokkola Zinco SHG 285
Canadá Cez Refinery Falconbridge/Noranda Quebec Zinco eletrolítico, ácido sulfúrico 280
Bélgica Balen Umicore Antuérpia Zinco SHG, ácido sulfúrico, chumbo 270
Austrália Hobart Smelter Zinifex Ltd. Tasmania Zinco SHG e ligas 250
México Torreón Met-Mex Peñoles S.A. de C.V Coahuila Zinco catódico, lingotes, Cádmio,

ácido sulfúrico 240
Países BaixosZinifex Budel Zinc Zinifex Ltd. Budel-Dorplein Zinco SHG, ligas para fundição 230
Bélgica Overpelt Umicore Overpelt Ligas à base de zinco, pó de zinco 216
China Baiyin Smelter Baiyin Non-Ferrous Metals Gansu Zinco metálico 200
Brasil Três Marias Votorantim Metais Minas Gerais Zinco SHG, Zamac, Óxido de zinco 180
Rússia Chelyabinsk Zinc Plant Chelyabinsk Zinc Refinery Chelyabinsk Zinco metálico 175
China Shaoguan Smelter Shenzhen Zhongjin Lingnan Guangdong Zinco metálico, Cádmio 170
Índia Chanderiya Lead Zinc Smelter Hindustan Zinc Rajasthan Zinco refinado, chumbo, ácido sulfúrico 170
Austrália Sun Metal Corp. Pty Korea Zinc Co. Ltd. Queensland Zinco SHG (*) e ligas 170

Total 4.306

Capacidades produtivas  de refinarias de zinco - 2005

 

Fonte: LATIZA (2006) 

 

De forma complementar, a Tabela 12 a seguir, demonstra por região geográfica, quais 

são as empresas que possuem o maior número de plantas produtoras de zinco: na África 

(Anglo American), na Austrália (Zinifex Ltd.), na América Latina (Votorantim Metais), na 

América do Norte (Falconbridge Ltd.), na Europa (Umicore), na Índia (Hindustan Zinc), no 

Japão (Mitsui). Na China, prevalecem as empresas estatais: Huize Zinc Refinery, Huidong 

Smelter, Liancheng Lead/Zinc Smelter, Nanjing Smelter; que possuem capacidades de 

produção muito menores que as grandes metalurgias privadas, como por exemplo Huludao 

Zinc Industry (370 mil toneladas/ano) e Zhuzhou Smelter (350 mil toneladas/ano), entre 

outras.  

.  
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Tabela 12 – Importância das empresas proprietárias por região - 2005 

 
     Fonte: LATIZA (2006)  
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 A indústria de zinco é fortemente influenciada pelas variantes que impactam as mais 

diversas indústrias usuárias, especialmente a indústria automotiva, a indústria da construção 

civil, a indústria de eletrodomésticos, infra-estrutura, e obviamente, sofre o impacto dos 

vários fatores que afetam essas indústrias. Como exemplos desses fatores podem ser citados 

os decorrentes da elevação dos preços do petróleo, dos altos custos de energia, dos 

transportes, variações cambiais, flutuações do produto interno bruto dos países, crises 

econômicas, entre outros. 

Ressaltando uma das características de oligopólio homogêneo, muitas das empresas já 

estabelecidas e atuando na indústria do zinco, têm algum controle sobre os seus recursos 

essenciais, especialmente concentrado de zinco e energia. A estrutura de custo dos produtos 

disponibilizados pela indústria do zinco é fortemente influenciada pela oferta e demanda de 

concentrados de zinco e os seus respectivos preços, tendo em vista que o concentrado de 

zinco é a matéria-prima de partida para os processos metalúrgicos. Além disso, a estrutura de 

custos também é impactada pelo preço da energia elétrica, considerando-se que a indústria do 

zinco é intensiva em energia. Empresas atuando na indústria do zinco, quando possível, 

buscam o máximo de geração própria de energia elétrica, na busca de minimizar o efeito 

causado pelas altas deste insumo. Cerca de 60% da energia elétrica consumida pela 

Votorantim Metais, no Brasil, é advinda de geração própria.    

O concentrado de zinco é a matéria-prima fundamental para a produção do zinco 

metálico, e em se tratando de uma indústria intensiva em energia, a autogeração de energia 

passa a ser um diferencial em relação às empresas entrantes.  

Vale salientar que sendo a indústria do zinco intensiva em energia, devido aos 

processos de eletrólise utilizados para obtenção do zinco metálico, o item energia impacta 

fortemente os custos de produção.  O impacto causado pelas altas dos custos do petróleo 

também tem um efeito imediato nos custos de produção das empresas produtoras de zinco.  

O fator manutenção também ganha destaque na estrutura de custos, pois está 

intimamente relacionado com o nível de investimento feito nas plantas metalúrgicas. Plantas 

mais novas e modernizadas apresentam menores custos de manutenção. Outro fator 

igualmente importante para a estrutura de custos da indústria do zinco é o custo de mão de 

obra, que também está relacionado com o nível de automação das plantas.  

Neste aspecto, devem ser consideradas as variações de custos de mão de obra, 

levando-se em conta a localização das plantas de produção.  Alguns mercados mais 

desenvolvidos possuem maior custo de mão de obra; ao passo que países em fase de 
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desenvolvimento, como os da América Latina, e também a China e a Índia, ainda possuem 

custos de mão de obra comparativamente mais baixos.  

A estrutura de custos também sofre interferência direta das variações cambiais, dos 

ganhos de escala, que são um reflexo direto da eficiência produtiva das metalurgias, e do 

custo de capital.        

Para o fortalecimento das posições das empresas líderes no segmento do zinco, a 

integração vertical das suas produções ganha uma importância cada vez maior. As empresas 

que possuem minas ou maior acesso à disponibilidade de concentrado de zinco, através de 

contratos de longo prazo, têm certamente um diferencial sobre as empresas que são totalmente 

dependentes do fornecimento de concentrados de zinco oriundo de terceiros.   

De acordo com o relatório The Long Term Outlook for Zinc, Zinc Metal Service, 3rd 

Quarter 2006, da consultoria Brook Hunt, a capacidade de produção global das minas de 

zinco é de 10,7 milhões de toneladas/ano de concentrado de zinco em 2006; 11,8 milhões de 

toneladas/ano em 2007 e 12,7 milhões de toneladas/ano em 2008. A partir de 2011, as 

produções das minas de zinco seguirão o típico padrão histórico observado quando ocorre o 

desenvolvimento de novas minas, expansões e extensões da vida útil das minas já existentes. 

Serão contemplados nesse padrão histórico os projetos (de novas minas) existentes atualmente 

e que somente serão concretizados no futuro, o maior e melhor conhecimento das reservas de 

minério, recursos e potencial geológico das minas atualmente produtivas, além de minério que 

será obtido a partir de depósitos a serem descobertos no futuro.  

Os altos preços do zinco observados atualmente têm sido encorajadores e favorecem 

investimentos tanto na reativação de capacidades ociosas, quanto no incremento de novas 

capacidades das minas existentes. 

As empresas produtoras de zinco que possuem minas apresentam, portanto, uma 

vantagem na obtenção de concentrados de zinco, que sendo um recurso essencial para a 

produção do zinco metálico, torna-as menos suscetíveis à dependência de abastecimento de 

concentrados de zinco oriundo de terceiros e que pode tornar-se um fator extremamente 

crítico em circunstâncias de baixa oferta de concentrados. 

Na indústria do zinco como um todo, as empresas apresentam uma tendência muito 

baixa à diversificação, e de uma forma generalizada, essas empresas estão muito mais 

orientadas para a sua base tecnológica e para as suas áreas de comercialização de produtos. O 

próprio processo de integração vertical das empresas, contemplando as suas atividades 

envolvendo as respectivas minas, metalurgias e comercialização de produtos, pode ser 

entendido como uma abordagem ao processo de diversificação.  
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2.5.2 Aspectos estratégicos (conduta) 

 

Um outro ponto bastante importante relativo à indústria do zinco é que os preços do 

metal são estabelecidos em bolsa de commodities, neste caso, a Bolsa de Metais de Londres 

(London Metal Exchange). Os preços variam diariamente e são tomados como base para todas 

as negociações realizadas mundialmente, tanto em vendas diretas, como através de 

distribuidores, traders e vendas spot (vendas pontuais ocasionais).  

Atualmente, e isto pôde ser observado fortemente ao longo do ano de 2006, os preços 

do zinco encontram-se particularmente altos, atingindo recordes históricos, alcançando 

patamares superiores a US$ 3.500,00/tonelada (gráfico 1, capítulo 1). Esses preços são 

decorrentes da escassez de metal observada atualmente no mercado mundial, da crescente 

demanda, além da forte atuação dos fundos de commodities.   

 Neste contexto, não é observada concorrência por preços dos produtos 

comercializados, como um mecanismo de ajustes entre oferta e demanda no mercado. 

Como ponto fundamental das indústrias de commodities e também da indústria do 

zinco, há uma busca constante de ganhos de escala e melhorias dos processos produtivos. 

Neste sentido, há uma relação direta com a busca de maior eficiência energética, além de que, 

há uma contínua revisão dos esforços tecnológicos. As empresas atuando nessa indústria estão 

continuamente buscando tecnologias de ponta para os seus processos de produção, 

objetivando redução de custos, como apresentado na Tabela 13, a seguir. 

 

           Tabela 13 – Recursos diferenciais na indústria do zinco 

II.i - Qual (quais) dos seguintes recursos internos das empresas que atuam no 
segmento de zinco, pode(m) ser considerado(s) como um diferencial para a 

indústria do zinco? 

  Total 

  NA % 
GANHOS DE ECONOMIA DE ESCALA 24 68,6% 
GANHOS DE ECONOMIA DE ESCOPO 5 14,3% 
UMA MARCA FORTE E RECONHECIDA NO 
MERCADO 6 17,1% 

CONSTANTES INVESTIMENTOS NA 
ATUALIZAÇÃO DE SEUS PROCESSOS, 
TECNOLOGIAS, LINHAS DE PRODUÇÃO 

25 71,4% 

NÃO OPINOU/ SEM RESPOSTA 1 2,9% 
Total 35 100,0% 
Fonte: Elaborada pelo autor 
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Como conseqüência, observa uma contínua otimização dos processos, que geralmente 

vêm acompanhados pelo desenvolvimento de novos produtos. Nas metalurgias de zinco, as 

etapas do processo produtivo onde se verifica uma maior sofisticação tecnológica, são as 

áreas de eletrólise e fundição.  

Deve ser considerada também a linha de investimentos observada na indústria do 

zinco, em que a característica mais marcante está relacionada à questão das expansões das 

capacidades produtivas das empresas, visando o atendimento das demandas. É claro que não 

se pode desvincular esses investimentos do fato de que a modernização das unidades 

produtivas e dos processos, implica em significativa redução dos custos.  

A despeito das características predominantes de oligopólio homogêneo, nota-se que as 

grandes metalurgias mundiais de zinco, além de oferecerem ao mercado os produtos mais 

básicos (commodities), como o zinco SHG, também têm apresentado nos últimos anos, 

sinalizadores de que caminham para um processo de diferenciação de produtos, em que 

passam a oferecer ao mercado, produtos de maior valor agregado e subprodutos, com o intuito 

de passarem a atuar em mercados onde antes não estavam presentes, aumentando o seu 

escopo de oferta de produtos ao mercado. Os dados da Tabela 14 a seguir, que consolida 

informações obtidas a partir dos questionários respondidos para esta dissertação, demonstram 

que as empresas atuando no segmento do zinco, também oferecem produtos de maior valor 

agregado e subprodutos. 

 

Tabela 14 – Produtos ofertados na indústria do zinco 

III.m - As empresas atuando no segmento do zinco também oferecem: 

 Total 

 NA % 
PRODUTOS DE MAIOR VALOR AGREGADO 30 85,7% 
PRODUTOS INTERMEDIÁRIOS 10 28,6% 
SUBPRODUTOS 27 77,1% 
PRODUTOS DERIVADOS DE RECICLAGEM 
DE SUCATAS 18 51,4% 

OUTROS 1 2,9% 
NÃO OPINOU/ SEM RESPOSTA 1 2,9% 
Total 35 100,0% 
Fonte: Elaborada pelo autor 

 

 As empresas passam a disponibilizar no mercado produtos decorrentes do processo de 

obtenção do zinco metálico, como o ácido sulfúrico, além de oferecerem diferentes tipos de 

ligas de zinco, com as mais variadas composições, como por exemplo, as ligas Zinco-Níquel, 

Zinco-Alumínio-Silício, Zinco-Níquel-Vanádio, Zinco-Níquel-Bismuto, Zinco-Alumínio-
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Cobre-Magnésio (conhecida mundialmente como Zamac), pós de zinco, entre outros. Esses 

produtos são reconhecidamente percebidos e comercializados como produtos de maior valor 

agregado.  

Com a eventual movimentação no sentido de se oferecer ao mercado produtos 

diferenciados, firmas específicas procuram atender às demandas e expectativas de usuários 

intermediários e consequentemente de usuários finais, e ao mesmo tempo fortalecem as 

barreiras à entrada de novas empresas para atuar na indústria do zinco. Vale ressaltar que em 

se considerando uma indústria como a do zinco, com características de oligopólio homogêneo 

e marcada fortemente pela oferta de produtos commodities, a eventual oferta de produtos 

diferenciados viabiliza margens e taxas operacionais de lucro mais elevadas (Guimarães, 

1987). 

De maneira complementar, quando as principais empresas atuando na indústria do 

zinco passam a oferecer produtos diferenciados, buscando atuação em um novo mercado, 

procuram valer-se do fato de já serem conhecidas dos potenciais compradores, para atrair 

consumidores nesse novo mercado.  

A eventual oferta de produtos diferenciados, além dos produtos commodities, por parte 

das firmas atuando na indústria do zinco, implica consequentemente na busca por inovações 

de produtos, e o lançamento desses produtos diferenciados ocorre principalmente quando as 

empresas possuem as tecnologias para produzi-los, como pode ser constatado através da 

Tabela 15.  

 

                          Tabela 15 – Lançamento de produtos na indústria do zinco 

III.f - As indústrias atuando na indústria do zinco costumam lançar novos 
produtos: 

  Total 

  NA % 
QUANDO POSSUEM A TECNOLOGIA 25 71,4% 
QUANDO POSSUEM AS MATÉRIAS-PRIMAS 8 22,9% 
A PARTIR DA AQUISIÇÃO DE OUTRAS 
EMPRESAS 2 5,7% 

APÓS OS LANÇAMENTOS FEITOS PELOS 
CONCORRENTES 14 40,0% 

ANTES DE SEREM LANÇADOS POR 
QUALQUER OUTRA EMPRESA 3 8,6% 

NÃO OPINOU/ SEM RESPOSTA 2 5,7% 
Total 35 100,0% 

            Fonte: Elaborada pelo autor 
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O lançamento de novos produtos, ou ainda produtos que ofereçam um diferencial 

sobre a sua concorrência, vêm possibilitando o desenvolvimento de setores relacionados.   

É o caso da oferta de ligas de zinco com outros metais (como níquel, bismuto, 

vanádio, manganês), que podem beneficiar tanto o setor da galvanização geral quanto da 

galvanização contínua; a oferta de pós de zinco com especificações bastante particulares e que 

buscam atender à demanda da indústria de pilhas e baterias; além da oferta de metais 

derivados de processos internos da indústria do zinco, como é o caso do Índio, que é 

largamente utilizado no segmento de LCD (Liquid Crystal Displays), para telas planas de 

computadores, telefones celulares e aparelhos de televisão. Há portanto produtos específicos 

para cada tipo diferente de aplicação, como pode ser constatado através da Tabela 16, a 

seguir. 

 

          Tabela 16 – Especificidade das aplicações na indústria do zinco 

II.l - No segmento internacional do zinco: 

 Total 

 NA % 
DIFERENTES MERCADOS DEMANDAM 
PRODUTOS DIFERENCIADOS 7 20,0% 

HÁ PRODUTOS ESPECÍFICOS PARA CADA 
TIPO DIFERENTE DE APLICAÇÃO 25 71,4% 

OS MESMOS PRODUTOS SÃO UTILIZADOS 
PARA AS MAIS VARIADAS APLICAÇÕES 13 37,1% 

Total 35 100,0% 
           Fonte: Elaborada  pelo autor 

 

Ao intensificarem paulatinamente o seu envolvimento nos processos de diferenciação 

de produtos, as empresas atuando na indústria do zinco também podem se valer dessa 

estratégia como uma forma de gerar barreira à entrada de novos grandes produtores e também 

como forma de adquirirem vantagem competitiva sobre os seus concorrentes.  

Esta característica, como também é mencionado por Guimarães (1987), enaltece o 

envolvimento sistemático das firmas atuando na indústria do zinco, em atividades de pesquisa 

e desenvolvimento; permitindo o domínio de tecnologias aplicáveis em outras indústrias, ou 

ainda o desenvolvimento de novos produtos, que poderão ser introduzidos em novos 

mercados. 

Nesta abordagem relativa a aspectos estratégicos da indústria do zinco, vale ainda 

fazer uma análise sob a ótica dos dois grandes grupos de empresas atuando nessa indústria: 

empresas integradas verticalmente e empresas não integradas. 
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Em se considerando as empresas integradas verticalmente, vale ressaltar que as suas 

estratégias contemplam investimentos feitos na aquisição de minas de minério de zinco, o que 

garante parte do abastecimento da matéria prima essencial para a produção do zinco metálico. 

Além disso, as estratégias dessas empresas consideram também a expansão das capacidades 

produtivas das metalurgias, a modernização e automatização das diferentes etapas do processo 

produtivo, a aquisição de tecnologias que favoreçam um refinamento tecnológico além de 

permitirem eventuais diferenciações de produtos, a especialização no atendimento a mercados 

altamente específicos (como é o caso do mercado de baterias, pilhas, LCD), o fortalecimento 

de canais de distribuição dos seus produtos (incluindo distribuição internacional), e o próprio 

processo de internacionalização das empresas, para estarem mais próximas das fontes de 

matérias primas ou dos mercados onde os seus produtos podem ser comercializados, com 

conseqüente redução de custos logísticos.   

Por outro lado, ao se avaliar as estratégias adotadas pelas empresas que não são 

produtoras integradas, torna-se importante ressaltar que elas são empresas altamente 

dependentes da aquisição de matérias primas básicas (concentrado de zinco), e que estão 

sujeitas às flutuações de disponibilidade dessas matérias primas e de seus preços.  

Neste caso específico, as estratégias das empresas de zinco contemplam o 

fortalecimento do relacionamento com empresas fornecedoras de matérias primas, incluindo 

negociações de preços dessas matérias primas, que na maioria das vezes são adquiridas 

internacionalmente e, portanto, estão sujeitas às variações cambiais problemas logísticos. 

Também são consideradas as aproximações com as indústrias consumidoras, principalmente 

usuários intermediários (como por exemplo, a indústria automobilística, a indústria da 

construção civil, infra-estrutura) objetivando o desenvolvimento de produtos específicos (ou 

que atendam particularidades de especificações técnicas), garantindo o estreitamento do 

vínculo tecnológico e econômico entre fornecedor e usuário.  

Tanto no caso de empresas de zinco integradas verticalmente, quanto no caso de 

empresas de zinco não integradas, algumas estratégias comuns podem contemplar atividades 

na cadeia após a transformação do metal, o que poderá gerar produtos de maior valor 

agregado (novamente é o caso de compostos de zinco e ligas com diferentes composições), 

com melhores condições de comercialização, no mercado doméstico e internacional. Outras 

estratégias comuns podem considerar formas de proteção contra a volatilidade dos preços do 

metal primário, através da prática de hedge nas operações comerciais.       
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2.5.3 Aspectos de desempenho 

 

 A indústria mundial do zinco sofre a influência direta das fortes demandas globais 

observadas nas indústrias usuárias. As empresas das indústrias usuárias tendem a se localizar 

em áreas geográficas que não são necessariamente as regiões dos países desenvolvidos.  

 Países como a China, a Índia, a Rússia, o Brasil, o México entre outros, despontam 

como importantes mercados para o consumo de zinco e também para a implantação de 

grandes plantas metalúrgicas. A importância da elevação dos índices de produtividade é uma 

das tônicas principais da indústria do zinco, o que está intimamente relacionado com a 

eficiência do consumo de energia, considerando o fato de a indústria do zinco ser intensiva 

em energia. 

 A automação cada vez maior eleva a eficiência da indústria do zinco, permitindo um 

maior controle sobre as condições do processo produtivo. Por outro lado, há um 

acompanhamento cada vez mais acirrado das condições e contratos de fornecimento de 

energia elétrica através da busca de redução das tarifas e também através da auto geração de 

energia, por meio de usinas hidrelétricas próprias.  

 Como é demonstrado na Tabela 17, a seguir , a indústria do zinco também é marcada 

por uma busca constante de melhoria da qualidade dos produtos comercializados, atendendo 

aos pré-requisitos das especificações estabelecidas pela Bolsa de Metais de Londres. 

 

          Tabela 17 – Padronização da qualidade na indústria do zinco 

II.m - Em termos de padronização da qualidade dos produtos de zinco: 

  Total 

  NA % 
HÁ CONFORMIDADE COM 
ESPECIFICAÇÕES DA BOLSA DE LONDRES 
PARA COMERCIALIZAÇÃO DOS 
PRODUTOS 

26 74,3% 

PRODUTOS PARA OS MERCADOS 
DOMÉSTICOS POSSUEM AS MESMAS 
ESPECIFICAÇOES REQUERIDAS 
INTERNACIONALMENTE 

19 54,3% 

Total 35 100,0% 
            Fonte: Elaborada pelo autor 

 

 Com o propósito de também estarem alinhadas com os padrões e normas 

internacionais de qualidade, considerados tanto pelos fornecedores quanto pelos usuários da 

indústria do zinco, as empresas atuando nessa indústria se estruturam internamente, para 
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possuírem uma área ou departamento específico para tratar de normas internacionais de 

qualidade, conforme consta da Tabela 18. 

 

           Tabela 18 – Normas internacionais de qualidade na indústria do zinco 

III.b3 - As empresas atuando no mercado do zinco possuem uma área 
específica de normas internacionais de qualidade (ISO)? 

Total 

  NA % 
SIM 25 71,4% 
NÃO 8 22,9% 
NÃO OPINOU/ SEM RESPOSTA 2 5,7% 
Total 35 100,0% 

             Fonte: Elaborada pelo autor 

 

Com a contínua busca de melhorias de processos, ganhos de escala, reduções de custos 

e padronização de qualidade, os investimentos são crescentes e contínuos e como 

conseqüência, há uma mudança qualitativa no processo de Pesquisa e Desenvolvimento da 

indústria. 

 Produtos específicos e/ou com alto desempenho, direcionados a aplicações específicas, 

implicam em aprendizado mútuo entre indústria e usuários, e aumentam a importância da 

cooperação tecnológica entre eles. A dinâmica competitiva e tecnológica da indústria do zinco 

é impactada pela crescente valorização dos produtos. 

 Com os mercados cada vez mais aproximados através dos movimentos de 

globalização, ao nível da indústria são observados maiores investimentos de capital, uma 

maior aproximação com as indústrias usuárias, e também uma maior padronização do 

consumo do zinco, provocando a necessidade de ajustes nos sistemas de normalização dos 

mais diversos países.  

 As novas condições competitivas observadas na indústria do zinco fazem com que as 

empresas atuando nessa indústria implementem estratégias, que possibilitem a viabilidade de 

redução de custos operacionais e também a melhoria na qualidade dos produtos 

comercializados, podendo inclusive envolver a formação de joint-ventures para o 

desenvolvimento de produtos específicos e de maior valor agregado. Essas mesmas empresas 

apresentam também estruturas organizacionais do tipo multidivisional, o que permite um 

melhor atendimento das necessidades dos consumidores. Tem-se com isso que a organização 

interna das empresas é decorrente da diversidade dos mercados atendidos.   

 Outros fatores que impactam diretamente a competitividade na indústria do zinco são 

aqueles de natureza sistêmica, e que favorecem a sobreposição das condições desfavoráveis, 
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que podem se apresentar no cenário internacional. Benefícios concedidos por órgãos 

governamentais, tais como incentivos para a construção de plantas em determinadas regiões, 

eventuais subsídios, tarifas diferenciadas, facilidade na concessão de empréstimos; diminuem 

os riscos inerentes aos investimentos feitos pelas empresas atuando na indústria do zinco. 

 Paralelamente à atual situação de escassez de zinco no mercado mundial, é importante 

destacar a forte característica de internacionalização da indústria do zinco, em que os grandes 

produtores mundiais de metal não estão localizados necessariamente nas mesmas regiões 

produtoras de matérias primas, e de forma similar, os grandes produtores mundiais de metal 

não estão localizados necessariamente nas mesmas regiões onde se encontram as empresas 

usuárias. As empresas atuando na indústria do zinco estão presentes em todas as regiões 

geográficas mundiais e as movimentações mercadológicas (fornecimento, utilização, 

aquisições, fusões, entre outras) se dão num amplo escopo internacional, reforçando o grau de 

concorrência vigente nessa indústria, como é constatado na Tabela 19.  

 

Tabela 19 – Concorrência na indústria do zinco 

II.j - O mercado de zinco é um mercado de forte concorrência: 

 Total 

 NA % 
COM AÇÕES DE EMPRESAS 
INTERNACIONAIS 28 80,0% 

COM MOVIMENTOS DE CONCENTRAÇÃO 
DA INDÚSTRIA 12 34,3% 

COM PROCESSOS DE VERTICALIZAÇÃO 
DAS EMPRESAS 14 40,0% 

Total 35 100,0% 
Fonte: Elaborada pelo autor 

 

 

2.6 PADRÃO DE CONCORRÊNCIA NAS INDÚSTRIAS PRODUTORAS DE 

COMMODITIES 

 

 A elevação dos padrões de eficiência na indústria mundial vem sendo observada, de 

acordo com Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1995), como decorrente das transformações 

tecnológicas que ocorreram na indústria mundial a partir dos anos 80, além da rápida difusão 

internacional das tecnologias e das inovações na organização da produção.  

 No novo cenário competitivo há uma predominância de qualidade de produtos, 

flexibilidade, rapidez de entrega, inovação, além de racionalização dos custos de produção. 
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 Os autores apontam também que deve ser levado em conta os limites impostos pela 

natureza da tecnologia e dos mercados envolvidos, das relações inter-industriais e dos fatores 

macroeconômicos. Esses limites mudam de acordo com o setor da indústria, reforçando o fato 

de que os padrões de concorrência são específicos de cada setor. 

 As indústrias de commodities são aquelas indústrias de processo contínuo, que 

elaboram produtos homogêneos em grande tonelagem e que, complementarmente, devido às 

características do seu sistema de comercialização, têm os preços determinados em bolsas 

internacionais de mercadorias. De uma forma geral, correspondem a bens intermediários de 

fácil armazenagem e transporte, cujos principais exemplos são os insumos metálicos, química 

básica, celulose e papel, entre outros.  

 Os setores produtores de commodities estão unidos por regras similares no que diz 

respeito a como as empresas competem em seus mercados e às suas trajetórias futuras de 

evolução, apesar de englobarem grande diversidade de bases técnicas e pautas de produtos. 

 De acordo com os autores, a principal dessas características comuns é a elevada 

participação no mercado, detida por um número reduzido de firmas, típica das estruturas de 

mercado do oligopólio homogêneo, prevalecendo pequena diferenciação de produtos e 

elevadas escalas técnicas de produção, comparativamente aos demais ramos da indústria.  

 Com o propósito de concorrerem adequadamente, as empresas dos setores de 

commodities devem ser capazes de explorar ao máximo todas as fontes de redução de custos: 

operar processos tecnologicamente atualizados, apresentar excelência na gestão da produção, 

montar sistemas eficientes de abastecimento de matérias-primas e dispor de logística 

adequada de movimentação de produtos. 

 A excelência empresarial, unicamente, não é condição suficiente para assegurar 

competitividade. Os baixos custos unitários surgem como reflexo dos ganhos de escala, 

favorecidos pela alta capacidade de produção, que nesses setores é beneficiada pela natureza 

da base técnica, ou seja, os processos contínuos de produção. Esses ganhos de escala são 

capitalizados por empresas que exploram mercados mundiais. 

 Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1995) citam que é fundamental que as empresas 

antecipem o crescimento da demanda ou respondam às oscilações de preço e quantidades, que 

são típicas dos mercados de commodities. Torna-se então necessária a adoção de estratégias 

de investimento que levem à criação de capacidade produtiva à frente da demanda, além de 

linhas de produtos complementares, em direção a níveis crescentes de integração produtiva 

das empresas. 
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 Essas fontes de competitividade tornam-se fortes barreiras à entrada de novos 

concorrentes. Portanto, a entrada de novos concorrentes nesse setor está altamente 

condicionada à ocorrência de um ritmo de crescimento da demanda, que seja superior à 

capacidade da indústria estabelecida para atendê-la. 

 De uma forma geral, nas indústrias de commodities a produção destina-se aos 

mercados doméstico e internacional. A atração de clientes se dá através do atendimento a 

especificações técnicas padronizadas e preços baixos. Os preços, geralmente definidos em 

bolsas internacionais, são altamente sensíveis às condições de demanda que vigoram nos 

países consumidores do volume de produção mundial.  

 A relação capital/produto é bastante alta e as empresas atuando neste setor, para 

manutenção da competitividade, devem ser capazes de mobilizar recursos para investimentos, 

considerando-se a necessidade de se investir à frente da demanda, para estarem bem 

posicionadas entre as empresas do setor. Neste caso, ativos fundamentais para a 

competitividade passam a ser o porte empresarial e o acesso a fontes de financiamento. 

 Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1995) apontam também que o padrão de concorrência 

na indústria de commodities pode ser influenciado pelo quadro de oferta mundial desses 

produtos, principalmente em decorrência da entrada de países em desenvolvimento nesses 

mercados. 

 O acirramento da concorrência internacional obriga as empresas a adotarem estratégias 

fortemente ofensivas para entrar em novos mercados ou mesmo ainda, manter posições já 

conquistadas. Este acirramento da concorrência internacional pode ser observado na 

generalização de práticas de dumping, medidas protecionistas com crescente ênfase em 

barreiras técnicas ambientais ou sanitárias, subsídios à produção doméstica e às exportações, 

entre outros.  

 No plano produtivo, cresce a importância das práticas de qualidade total e das 

inovações redutoras de custos.  Embora seja restrita pela forte natureza homogêna dos 

produtos, a evolução da competitividade aponta para a busca de diferenciação através do 

aumento de valor agregado dos produtos comercializados (“descommoditização”). Esta 

diferenciação pode se dar através do aumento de conteúdo tecnológico dos produtos, do 

atendimento a especificações particulares dos clientes, pela prestação de serviços 

suplementares ou mesmo por investimentos em áreas onde os clientes possam ser mais 

sensíveis. 

 No aspecto comercial, Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1995) afirmam que o 

desenvolvimento de canais de comercialização para acessar os mercados internacionais tem se 
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mostrado um fator cada vez mais crítico para o sucesso das empresas. Algumas mudanças nos 

padrões de comércio vêm gerando impactos importantes, mesmo que de um modo geral 

favoreçam aquelas empresas que já acumularam experiência no comércio internacional.  

Entre essas mudanças, podem ser destacadas a tendência de aproximação entre 

produtor e cliente através de joint-ventures ou outros acordos comerciais de longo prazo, 

como requisito para viabilizar o acesso a mercados locais. A necessidade de investimentos em 

transporte, em redes de distribuição no país receptor, em infra-estrutura de armazenamento 

entre outros, beneficia aquelas empresas que possuem condições financeiras e gerenciais para 

se internacionalizarem. 

O Quadro 2, a seguir, sintetiza as principais características do padrão de concorrência 

nas indústrias produtoras de commodities. 

 

 

Quadro 2 – Padrão de concorrência nas indústrias produtoras de commodities 
Fonte: Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1995)  

 

 Segundo os autores, nas avaliações convencionais de competitividade, geralmente as 

referências são feitas a produtos e empresas no nível micro e a países ou regiões, tomados 

como agregados de produtos, no nível macro.  

 É no mercado industrial que as empresas disputam parcelas de mercado através da 

venda de produtos, que embora possam ser diferenciados com relação a vários atributos 
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(preço, qualidade, prazo de entrega, nível de sofisticação, entre outros), são similares em 

termos de métodos de fabricação.  

 De acordo com Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1995), o nível setorial é insuficiente 

para fundamentar uma visão estrutural da competitividade. A esse nível, não é possível avaliar 

a intensidade e a natureza das relações de compra e venda entre clientes e fornecedores e 

consequentemente, não é possível indicar se as relações vigentes contribuem ou dificultam a 

transmissão da competitividade entre indústrias, ao longo de uma cadeia produtiva. 

 A utilização da abordagem segmento industrial, como um nível mais amplo de 

agregação, pode suprir essas lacunas, pois um segmento industrial abrange setores vinculados 

proximamente. Esses setores são vinculados porque utilizam bases técnicas semelhantes, 

porque atuam em mercados afins, ou ainda porque se articulam através de relações diretas de 

compra e venda de insumos.  

 Desta forma, é refeito o espaço constituído pelas diversas fases do processo de 

transformação de matérias-primas em produtos finais, que constituem as cadeias produtivas, 

além de agrupar setores com características técnico-mercadológicas similares. 

 No referencial dos setores industriais, a competitividade depende da criação e da 

renovação das vantagens competitivas por parte das empresas, alinhadas com os padrões de 

concorrência vigentes, específicos a cada setor da estrutura produtiva. Torna-se possível 

construir o nível grupo industrial, em que são reunidos os segmentos que abrigam aqueles 

setores nos quais as empresas são influenciadas igualmente pelos fatores determinantes e, 

portanto, desenvolvem estratégias similares, com pontos em comum relativos à 

competitividade. 

 Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1995) mencionam que para que o nível grupo industrial 

seja constituído, os setores devem ser agrupados conforme as categorias de uso dos bens, dos 

sistemas técnicos de produção, além dos padrões de geração e difusão inter-setorial de 

inovações. Desta forma, é possível captar as semelhanças naturais dos padrões de 

concorrência que vigoram nos diferentes setores. 

 Em se tratando de tecnologia, as empresas que operam processos contínuos tendem a 

atuar nos setores de base, com maior intensidade de capital e com produtos mais homogêneos. 

No caso de processos de montagem, há uma maior relação com a atuação nos setores finais, 

com um maior grau de elaboração industrial. O fato dos setores serem produtores ou 

consumidores de inovações delimita a natureza das capacitações requeridas.  

 Do ponto de vista do mercado, conforme Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1995), 

aparecem especificidades entre empresas dedicadas à produção de bens de consumo, em que 
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prevalecem as estratégias típicas da concorrência por diferenciação de produtos.  Para os 

produtos industriais normalmente mais homogêneos ou que apresentem especificações 

técnicas mais rígidas, as vantagens de custo ou de qualidade são as bases da concorrência.  

 O agrupamento dos setores em grupos industriais permite revelar ainda como os 

setores são inseridos na economia, especialmente a influência exercida pelos determinantes 

externos da competitividade (requisitos de capital, necessidades de infra-estrutura, exigências 

de regulamentação, demanda de crédito, entre outros) sobre a capacitação e o desempenho das 

empresas. 

 As empresas que atuam no mercado mundial de zinco, com o propósito de atuarem 

fortemente na redução de custos, além de buscarem a excelência na gestão de produção e 

processos tecnologicamente atualizados, procuram sistemas eficientes de abastecimento de 

matérias-primas, além de logística adequada de movimentação de produtos. 

Ao se analisar indústria mundial do zinco, e como pode ser constatado a partir dos 

dados da Tabela 11, observa-se que as empresas atuando nessa indústria apresentam baixa 

diferenciação de produtos e grandes escalas de produção. Os principais produtos 

comercializados pelas grandes refinarias são basicamente zinco metálico, Zinco SHG e zinco 

refinado, além de ácido sulfúrico. No tocante às escalas de produção, observa-se que o total 

de capacidade produtiva instalada nas dezessete refinarias com as quinze maiores capacidades 

de produção mundiais (Tabela 11), corresponde a 41,2% da produção mundial de zinco 

metálico em 2005, que é de 10,4 milhões de toneladas (Tabela 20), a seguir.  

 Para o atendimento das crescentes demandas e eventuais oscilações de preço, tão 

comuns nos mercados de commodities, conforme é mencionado por Ferraz, Kupfer e 

Haguenauer (1995), as empresas atuando no mercado de zinco passam a adotar estratégias de 

investimento buscando capacidade produtiva que atendam às crescentes demandas dos 

diferentes mercados, tanto domésticos quanto internacionais, além de oferecer linhas de 

produtos complementares (subprodutos de processos, produtos derivados, ligas, entre outros), 

proporcionando um maior nível de integração produtiva das empresas atuando no mercado de 

zinco.  

 Os ganhos de escala são, portanto, favorecidos pelas altas capacidades produtivas 

decorrentes dos processos contínuos de produção, e são capitalizados pelas empresas que 

exploram mercados mundiais. A Tabela 20 demonstra que a maior incidência de capacidade 

produtiva da indústria mundial de zinco, está localizada tanto nas regiões com economias 

desenvolvidas (Europa), como em regiões com economias crescentes (Ásia), onde estão, 
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respectivamente, 30,1% e 42,6% das capacidades produtivas das refinarias de zinco no 

mundo. 

 
Tabela 20 – Distribuição regional das capacidades produtivas das refinarias de zinco 

Capacidade produtiva das refinarias de zinco - 2005 
     
Região  (.000 t/ano)  % 
     

Ásia  4.448  42,6 
Europa  3.146  30,1 
América do Norte  1.254  12,0 
América Latina  842  8,1 
Austrália  460  4,4 
África  294  2,8 

Total  10.444  100,0 

Fonte: LATIZA (2006) 

 
Ainda segundo o que mencionam Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1995), a exposição ao 

comércio internacional é um dos fatores críticos de competitividade, que integram o padrão de 

concorrência nas indústrias produtoras de commodities. Na indústria do zinco, ganham 

importância no contexto comercial, o desenvolvimento de canais de comercialização, que 

permitam acessar os mercados internacionais, desde o local onde o zinco é produzido nas 

refinarias, até as diferentes regiões onde é utilizado. Certamente as empresas que já 

acumularam experiência no comércio internacional, passam a ter um diferencial de sucesso. 

Em linha com o caráter internacional da indústria do zinco, as empresas atuando nessa 

indústria produzem zinco e produtos à base de zinco em quantidade suficiente para o 

atendimento das demandas domésticas e para exportação, de acordo com as informações 

constantes da Tabela 21. 

 

            Tabela 21 – Capacidade eficiente de uma metalurgia de zinco 

I.a - Qual é o tamanho (capacidade) mais eficiênte para uma planta de 
produção de zinco e produtos à base de zinco? 

Total 

  NA % 
SUFICIENTE PARA ATENDIMENTO DA 
DEMANDA LOCAL 4 11,4% 

SUFICIENTE PARA ATENDIMENTO DA 
DEMANDA EXTERNA 1 2,9% 

SUFICIENTE PARA ATENDIMENTO DA 
DEMANDA LOCAL E EXPORTAÇÃO 27 77,1% 

NÃO OPINOU/ SEM RESPOSTA 3 8,6% 
Total 35 100,0% 

             Fonte: Elaborada pelo autor 
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Principalmente em mercados com economias emergentes, como é o caso da Ásia e da 

América Latina, mudanças nos padrões de comércio vêm gerando impactos importantes nas 

relações comerciais entre produtores e usuários de zinco e derivados. Aspectos logísticos 

como investimentos em transportes, infra-estrutura de armazenamento, redes de distribuição, 

além de acordos comerciais de longo prazo, facilitam e fortalecem a aproximação entre 

produtores e usuários. A necessidade de investimentos, feitos à frente das demandas, reforça a 

movimentação das empresas atuando no setor, no sentido de manutenção da competitividade. 

No que diz respeito ao mercado mundial de zinco, como pode ser observado a partir 

das informações da Tabela 12, em que estão relacionados os mais importantes proprietários de 

empresas de zinco por região; a forte presença dos proprietários em cada uma dessas regiões 

geográficas funciona como uma estratégia para o fortalecimento de posições já conquistadas 

naqueles mercados, além de ser uma barreira para a entrada de novos participantes. 

A intensidade do grau de concorrência internacional direciona as empresas atuando no 

mercado de commodities a adotarem algumas estratégias ofensivas para entrar em novos 

mercados ou mesmo ainda, para manter posições já conquistadas, como é mencionado por 

Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1995). Por outro lado, o próprio padrão de concorrência nas 

indústrias de commodites sofre influência do quadro de oferta desses produtos.  

Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1995) apontam ainda que apesar da homogeneidade 

verificada nos produtos comercializados pelas indústrias produtoras de commodities, observa-

se também no processo evolutivo da competitividade, a busca de diferenciação através do 

aumento de valor agregado dos produtos comercializados, o chamado processo de 

“descommoditização”. No segmento do zinco, como também pode ser observado a partir das 

informações da Tabela 12, é possível verificar que entre produtos comercializados pelos 

principais grupos mineiros em cada região mundial, há também aqueles produtos que 

apresentam maior valor agregado, como é o caso das diferentes ligas de zinco, pó de zinco, 

óxido de zinco, entre outros.    

 

 

2.7 FATORES DETERMINANTES DA COMPETITIVIDADE 

 

 Como determinante de competitividade, é considerado um conjunto de fatores que 

ultrapassam o nível da firma e que apresentam estreita relação com a estrutura da indústria e 

do mercado, além do sistema produtivo como um todo. Chesnais (1996) destaca que mesmo 

naqueles países que não podem compensar eventuais perdas de competitividade, observam-se 
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fatores que são determinantes da competitividade estrutural. Consequentemente, alguns países 

podem apoiar-se em economias domésticas, caracterizadas por uma forte competitividade 

estrutural. 

 Ainda segundo Chesnais (1996), embora a competitividade se apóie na atividade das 

empresas, ela não é resultante apenas de seus investimentos e atividades estruturais, mas 

adquire um escopo muito mais amplo.  A competitividade de cada empresa, isoladamente, 

possui uma dimensão sistêmica ou estrutural, expressando os atributos do contexto produtivo, 

social e institucional do país em que se situa. 

  Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1995) apontam três grupos de fatores determinantes de 

competitividade: 

a) Fatores empresariais: são internos à empresa e sobre os quais ela tem poder de 

decisão. Podem ser controlados ou modificados e estão relacionados tanto aos recursos 

acumulados pela empresa, quanto às estratégias de ampliação desses recursos, 

levando-se em conta as quatro áreas de competência da empresa: eficácia da gestão em 

termos de posicionamento estratégico da empresa, capacitação tecnológica em termos 

de processos e produtos, capacitação produtiva e produtividade dos recursos humanos 

(Esquema 1).  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Esquema 1– Fatores empresariais 
 Fonte: Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1995) 
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b) Fatores estruturais: são referentes à indústria ou complexo industrial, e estão apenas 

parcialmente sob influência da empresa, pois o poder de intervenção da empresa sobre 

eles é limitado pela mediação do processo de concorrência. Abrangem as 

características da demanda e da oferta, além da influência de instituições extra-

mercado, públicas e não públicas, que definem o regime de incentivos e a regulação da 

concorrência. Estes fatores dão conformação ao ambiente competitivo em que as 

empresas se enfrentam e estão relacionados a características do mercado, conção da 

indústria, regime de incentivos e regulação da concorrência (esquema 2). 

 

•Tamanho e dinamismo
•Grau de sofisticação
•Acesso a mercados 
internacionais

•Amparo legal
•Política fiscal e financeira
•Política comercial
•Papel do Estado

•Desempenho e capacitação
•Estrutura patrimonial 
e produtiva
•Articulações na cadeia

Configuração da indústria Regime de incentivos e
Regulação da concorrência

Mercado

 
Esquema 2 - Competitividade estrutural 
Fonte: Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1995)  
 

 

c) Fatores sistêmicos: são externalidades sobre as quais a empresa tem pouca ou 

nenhuma possibilidade de intervir e são parâmetros do processo decisório. Podem ser 

macroeconômicos, político-institucionais, legais-regulatórios, infra-estruturais, sociais 

e internacionais (Esquema 3).   
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           Esquema 3 – Fatores determinantes da competitividade. 
           Fonte: Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1995)  
 

 

Os fatores empresariais e sistêmicos apresentam um caráter mais genérico, no que diz 

respeito às formas e intensidades com que exercem influência sobre a competitividade nos 

vários setores industriais. Os fatores estruturais impactam de forma mais intensa os padrões 

de concorrência dos diferentes ramos produtivos ou grupos de setores, pois apresentam um 

forte caráter específico setorial.  

 

 

2.7.1 Diferentes enfoques da competitividade 

 

O fenômeno da competitividade, à parte de ser considerado como um conjunto de 

indicadores de desempenho ou eficiência industrial, não deve simplesmente ficar reduzido, 

como aponta Kupfer (1992), a algo que se esgota no produto ou na firma que o produz. Em 

contrapartida, deve estar associado ao fato de que a sua amplitude reside em sua percepção 

como um fenômeno que se dispersa por todo o âmbito da indústria, ou seja, no conjunto de 

firmas que a constitui e no mercado, como parcela de demanda a ser conquistada ou mantida 

pela firma.  

 Chudnovsky (1990, p.8) propõe a existência de dois enfoques do conceito de 

competitividade: 
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a) Enfoque microeconômico: a abordagem do fenômeno competitividade está centrada 

sobre a firma, que é claramente identificável. Os seus gestores são seus proprietários 

ou executivos nomeados por eles, os quais estabelecem estratégias e são responsáveis 

pelas tomadas de decisão compatíveis, que terão forte impacto sobre o volume de 

vendas, participação de mercado ou margens de lucro. Há uma forte associação de 

competitividade à aptidão de uma firma, no que diz respeito ao projeto, produção e 

comercialização de um determinado produto em relação a seus concorrentes; 

b) Enfoque macroeconômico: neste caso, a abordagem do fenômeno aparece como a 

capacidade de economias nacionais apresentarem determinados resultados 

econômicos. Em alguns casos, esses resultados estão basicamente relacionados com o 

comércio internacional; em outras situações mais amplas, estão relacionados com o 

nível de vida e o bem-estar social.  

 O autor aponta ainda que a noção de competitividade não pode abrir mão de 

fundamentos microeconômicos genéricos, demarcados pelo dinamismo do processo de 

concorrência, principalmente pela interação entre as condições estruturais que o direcionam, e 

as formas de condutas inovadoras das empresas que o transformam.  

 Kupfer (1992) menciona que uma maior eficiência produtiva resulta em maior 

participação de mercado; e consequentemente, implica na aceitação dos conceitos básicos da 

concorrência perfeita, levando-se em conta que há total mobilidade do capital. O autor reforça 

ainda que desta forma, deve ser considerada a inexistência de barreiras à entrada e saída de 

qualquer natureza no mercado considerado, os consumidores não têm preferência por marcas, 

os mercados não apresentam discriminação de preços, entre outros pressupostos.  

A noção de competitividade é apreendida de diferentes formas, resultantes de bases 

teóricas diversas, percepções na dinâmica industrial e ideologias, e tem fortes implicações 

sobre a avaliação da indústria, como comenta Haguenauer (1989).  

 Segundo esta autora, diferentes abordagens são apresentadas para a conceituação de 

competitividade: 

a) Conceito desempenho: trata-se de um conceito ex-post, em que competitividade é 

associada ao desempenho de exportações industriais e é avaliada através do impacto 

gerado sobre o comércio externo, em que as indústrias mais competitivas são aquelas 

que ampliam a sua parcela na oferta internacional de determinados produtos. Este 

conceito permite facilmente a construção de indicadores e abrange a todos os fatores 

que inibem ou ampliam as exportações de produtos a partir de países específicos: 

políticas cambial e comercial, estratégias de firmas transnacionais, acordos 
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internacionais entre países ou entre empresas, eficiência dos canais de comercialização 

e dos sistemas de financiamento.       

Nesta abordagem, vale ressaltar ainda que a competitividade é analisada tanto do 

ponto de vista de indústrias (em que são calculados índices para conjuntos específicos 

de produtos), quanto do ponto de vista de países (tomando-se o total das exportações 

industriais). Para o caso das exportações industriais, devem ser considerados também 

índices relativos à composição de pauta, em que uma maior competitividade é 

associada ao melhor desempenho de indústrias intensivas em tecnologia e/ou bens de 

capital.  

A medida da competitividade segundo este conceito também permite certo grau de 

sofisticação, quando se considera a sua obtenção por resíduo. Do crescimento 

observado de exportações específicas de um país, desconta-se a taxa de crescimento 

do comércio mundial (efeito conjuntura internacional), a evolução das transações 

internacionais do produto (efeito produto) e a evolução das importações dos países de 

destino (efeito mercado).                            

No que diz respeito à competitividade no mercado doméstico, é utilizado o índice de 

penetração das importações (de que forma elas participam da demanda interna), o 

balanço entre exportações e importações ou o grau de exposição à competição externa. 

Este último índice combina a participação de exportações e importações na produção e 

demanda internas.    

b) Conceito eficiência: é um conceito ex-ante, normalmente limitado às condições de 

produção e considerado como a capacidade de um país de produzir determinados bens, 

em que os níveis de eficiência observados em outras economias são igualados ou 

superados. Este conceito enfoca abordagens diferenciadas, como a seguir: 

1) Preço e qualidade: de acordo com este conceito, a competitividade analisa os 

diferenciais entre preços internacionais e de um determinado país; em que as 

indústrias são consideradas competitivas quando seus  preços são situados abaixo dos 

vigentes no comércio internacional.  Ainda segundo a autora, a associação de 

competitividade a preços engloba simultaneamente aspectos relativos a custos e a 

rentabilidade. O diferencial nos preços pode indicar taxas diferentes de rentabilidade 

no mercado interno e externo, com mesmo nível de custos ou de eficiência técnica na 

produção. Margens de lucros mais elevadas são obtidas através de tarifas e barreiras 

não tarifárias às importações e que oferecem proteção ao mercado local. 

Consequentemente, há interesse ao exportador de garantir presença no exterior para 
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fazer face a flutuações na demanda interna ou para assegurar um melhor 

aproveitamento de economias de escala, com níveis de produção mais altos. 

Haguenauer (1989) aponta que uma mensuração empírica de competitividade pode ser 

feita através de diferenciais de preços, em que é feita uma comparação para os 

mesmos produtos, do nível de preços das exportações e do mercado doméstico. 

Paralelamente a esta comparação, há a hipótese de que existe um preço internacional 

estabelecido, ao qual as exportações são submetidas, e que pode ser diferente do preço 

praticado internamente. Mecanismos de promoção às exportações, tais como estrutura 

de subsídios e draw-back, explicam a viabilidade de um diferencial para menos no 

preço externo e indicariam indústrias não competitivas, independentemente de seu 

desempenho no exterior. Em contrapartida, quando os preços do mercado doméstico 

para um determinado produto são inferiores aos praticados no mercado internacional, 

pode-se então considerar as dificuldades de acesso ao mercado internacional, além de 

restrições quantitativas no comércio externo indicando indústrias pouco competitivas.  

Ainda segundo considerações da autora, quando competitividade é associada a 

desempenho no comércio internacional, o indicador parte da proposta de que fatores 

qualitativos que podem afetar o desempenho das exportações, tais como grau de 

especialização por produto, produtividade, capacidade de inovações tecnológicas, 

apresentam pouca variação ao longo do tempo.                           

A autora aponta que aspectos ligados a custos e rentabilidade são englobados na 

associação de competitividade a preços. Divergências de preços podem indicar taxas 

de rentabilidade diferentes no mercado doméstico e internacional, com um mesmo 

nível de custos ou de eficiência técnica na produção. Tarifas e barreiras não tarifárias 

às importações, que atuam como proteções ao mercado local, podem permitir margens 

de lucro mais elevadas. Desta forma, o exportador pode estar presente no mercado 

internacional para compensar as flutuações na demanda interna ou tirar proveito do 

ganho de economias de escala, através de níveis mais altos de produção. Neste caso, 

para se avaliar a competitividade potencial de indústrias, é imprescindível determinar 

se a taxa de rentabilidade mais reduzida verificada no comércio exterior torna ou não 

inviáveis essas indústrias.  

Alguns problemas devem ser mencionados quando se considera a relação de 

competitividade e preços: a enorme dificuldade de avaliação da paridade real entre as 

diferentes moedas, causada pela instabilidade do sistema financeiro internacional e o 

seu impacto nas taxas de câmbio; algumas exportações são realizadas a determinados 
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níveis de preços, expressos no padrão monetário local e isso não assegura a viabilidade 

de concretização de futuras exportações, considerando-se que pode haver flutuações 

nas taxas de câmbio nominal, tanto no país onde os bens são produzidos, quanto no 

país a que se destinam.   

Segundo Haguenauer (1989), em países com altos índices de inflação, esta situação 

fica ainda mais crítica, além de problemas decorrentes de defasagem no ajuste de taxas 

nominais de câmbio e as discrepâncias de movimentação dos preços relativos, o que 

pode tornar certas exportações enormemente rentáveis e outras inviáveis. 

 

2) Tecnologia: a autora postula que na associação de competitividade com eficiência 

produtiva, as condições gerais do processo produtivo ganham o centro das análises, e a 

tecnologia passa a ter um papel de fundamental importância na conção e evolução dos 

sistemas econômicos e dos fluxos internacionais de comércio. Esses fluxos são 

dinâmicos e estão fortemente ligados aos movimentos de divergência/convergência 

tecnológica no âmbito internacional. As assimetrias implicam em vantagens absolutas 

e padrões de especialização de determinados países, o que torna suas indústrias 

extremamente competitivas. Em situações de difusão internacional das inovações, seja 

por meio de vendas, licenciamento, imitação ou ainda venda direta no exterior; 

observa-se perda de competitividade, que pode ser retomada com novos 

desenvolvimentos técnicos.   

Competitividade de uma empresa, conforme mencionado por Ferraz (1989), é a sua 

capacidade de definir e implementar normas tecnológicas de funcionamento de um 

mercado, através da percepção de oportunidades, introdução, difusão e apropriação 

dos ganhos decorrentes do progresso técnico. A medida desses elementos pode ser 

feita através da avaliação do sistema de pesquisa e desenvolvimento, da qualidade 

industrial, da incorporação de inovações aos bens de capital, de serviços técnicos 

especializados.  

Haguenauer (1989) aponta ainda que os contextos macroeconômicos, as 

especificidades do setor de atividade considerado e as características de suas firmas 

líderes, são elementos que devem ser levados em conta quando são feitas análises das 

condições de produção, que possibilitam a caracterização de determinadas indústrias 

de um país como competitivas. 
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3) Produtividade: segundo a autora, produtividade é outra variável específica, que 

frequentemente é utilizada na avaliação de competitividade, considerando-se o fato de 

que o aumento de produtividade em uma determinada indústria de um país, 

comparativamente ao mesmo tipo de indústria em países concorrentes está 

correlacionado de forma positiva com o aumento de competitividade. Quando se 

considera atividades industriais específicas, mede-se a relação entre produção, em 

unidades físicas e homens/hora trabalhados; mesmo persistindo a problemática quanto 

à comparabilidade internacional, no que diz respeito à organização industrial em 

termos de integração vertical e diversificação das empresas, e à qualidade dos 

produtos em questão.  

 

Consequentemente, o conceito de competitividade adquire uma diferenciação de 

acordo com as firmas ou o conjunto da indústria de um país. A difusão do progresso técnico 

na economia pode se dar por formas diferentes: seja através do crescimento de uma 

determinada firma que adota a inovação, e desta forma, a competitividade dessa firma cresce 

grandemente e o restante da indústria permanece com a tecnologia antiga, gerando um 

aumento da heterogeneidade industrial, seja através da difusão entre firmas, aumentando a 

competitividade de toda a indústria. 

 Kupfer (1992) aponta que as maiores eficiências produtivas resultam em maiores 

participações de mercado. Em se considerando pontualmente a especificidade da indústria do 

zinco, é possível observar a partir das informações constantes da Tabela 22 a seguir, as 

empresas com as maiores capacidades produtivas instaladas no mundo e também, a 

participação de mercado de cada uma delas, considerando-se que toda a produção de cada 

uma dessas empresas é comercializada.  
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Particularmente no tocante à indústria do zinco, por suas características fortemente 

marcadas pela oferta de produtos padrão, a competitividade não se dá dentro do escopo de 

preço e qualidade, considerando-se que os preços do zinco são estabelecidos em bolsa de 

metais, assim como a qualidade dos produtos que são comercializados. O grau de pureza 

mínima do zinco SHG comercializado mundialmente também é estabelecido pela Bolsa de 

Metais de Londres, e onde quer que esse produto seja produzido mundialmente, o padrão 

mínimo de qualidade exigido pela bolsa de metais é o mesmo.  

Os aspectos tecnológicos relativos à indústria mundial do zinco estão relacionados à 

questão da melhoria dos processos produtivos, com forte impacto na redução dos custos de 

produção e ganhos de escala. Esses, por sua vez, têm uma interferência direta no aspecto 

rentabilidade. 

Devido ao estabelecimento dos preços através da bolsa de metais, o aspecto 

rentabilidade está diretamente relacionado com os prêmios que são estabelecidos para a 

comercialização do zinco, seja no mercado doméstico, seja no mercado internacional (Tabela 

23). 

          Tabela 23 – Fatores críticos de competitividade na indústria do zinco 

II.d - Considerando-se que o preço do zinco é fixado na Bolsa de Londres 
(LME), pode-se dizer que: 

  Total 

  NA % 
OS PREÇOS SÃO OS MESMOS EM 
QUALQUER LUGAR 8 22,9% 

OS PRÊMIOS MUDAM 33 94,3% 
OS FRETES MUDAM 20 57,1% 
Total 35 100,0% 

            Fonte: Elaborada pelo autor 

 

   Tanto nas transações comerciais ocorridas no mercado local, quanto no mercado 

internacional, dado ao fato de os preços do zinco na bolsa serem originalmente estabelecidos 

em US$/tonelada de produto, há sempre uma interferência decorrente das paridades das 

diferentes moedas envolvidas, das instabilidades do sistema financeiro mundial e das 

flutuações das taxas de câmbio, que impactam diretamente na determinação dos prêmios 

considerados para a comercialização dos produtos.  

As empresas atuando na indústria mundial do zinco comercializam os seus produtos 

tanto nos mercados domésticos, onde estão situadas, quanto nos mercados internacionais, 

através de exportações. Como pode ser depreendido da Tabela 24, a seguir, a comercialização 

externa (para fora dos mercados domésticos) dos produtos das empresas de zinco, se dá 
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principalmente de forma direta, através de exportações. O processo de internacionalização 

dessas empresas também é uma forte característica da indústria, sendo favorecido pelo 

aquecimento da demanda mundial. 

 

           Tabela 24 – Formas de comercialização internacional de produtos na indústria do zinco 

IV.i - As empresas atuando no mercado internacional comercializam os seus 
produtos: 

  Total 

  NA % 
DIRETAMENTE 28 80,0% 
ATRAVÉS DE REPRESENTANTES/ 
DISTRIBUIDORES 22 62,9% 

ATRAVÉS DE TRADING COMPANIES 20 57,1% 
NÃO OPINOU/ SEM RESPOSTA 1 2,9% 
Total 35 100,0% 

              Fonte: Elaborada pelo autor 

 

Conseqüentemente a esse aquecimento da demanda mundial, muitas empresas têm 

sustentado expressivos programas de investimentos na expansão das suas capacidades 

produtivas. De uma forma geral, observa-se uma forte homogeneidade quantos às tecnologias 

de processo e à qualidade os produtos transformados de zinco, disponibilizados no mercado 

internacional. Paralelamente, há indícios de uma dinamização de determinados segmentos 

envolvendo produtos derivados de zinco, com maiores valores agregados, como é o caso de 

segmentos que utilizam ligas de zinco ou mesmo oxido de zinco, como é o caso da indústria 

automotiva, de mobiliário, de borrachas e pneus, entre outros.    

A indústria mundial do zinco apresenta potencial favorável à expansão, fundamentado 

principalmente na crescente demanda de metal, na futura disponibilidade de concentrados de 

zinco oriundos de novos projetos de minas que entrarão em operação no curto e médio prazo, 

na disponibilidade de tecnologias atualizadas que contribuem para a redução dos custos de 

operação ou melhorias de rendimentos.  

Em contrapartida, dois fatores têm tido impactos cruciais na indústria mundial do 

zinco: a instabilidade observada na evolução dos preços do zinco primário, e os altos custos 

de energia, que criam dificuldades para que a indústria possa manter custos competitivos.  

Algumas empresas presentes na indústria mundial do zinco são integradas 

verticalmente, produzindo desde minério de zinco, passando pela produção de concentrados 

de zinco, chegando à produção de zinco metálico. Ao intensificarem o processo de integração 

vertical, as empresas procuram a consolidar a sua presença em segmentos mais dinâmicos do 

mercado, que possam oferecer proteção contra a volatilidade dos preços do metal. De forma 
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complementar ao processo de integração vertical observado, observa-se uma elevação do 

porte empresarial (permitindo às empresas uma presença mais intensa nas regiões de onde se 

obtém as matérias primas e onde são comercializados os produtos finais), acompanhado por 

modernização da capacidade produtiva e atualização tecnológica. 

Alguns fatores são favoráveis à sustentação da competitividade da indústria do zinco 

num escopo mundial, dentre os quais cabe destacar:  

a. A atualização tecnológica de grande parte do parque produtor de zinco 

primário; 

b. Os benefícios aportados às unidades produtivas através da automação 

industrial; 

c. A integração vertical de muitas empresas atuando na indústria do zinco; 

d. Os baixos consumos de zinco per capita, observados nos países em fase de 

desenvolvimento (quando comparados aos países desenvolvidos), gerando 

um grande potencial para o crescimento da indústria. 

Por outro lado, alguns fatores desfavoráveis à competitividade na indústria mundial do 

zinco também podem ser pontuados: 

e. O alto custo da energia elétrica e a contínua limitação de oferta da mesma; 

f. Baixo grau de diferenciação dos produtos oferecidos e comercializados; 

g. Homogeneidade dos processos produtivos; 

h. Baixa atividade de pesquisa e desenvolvimento nas empresas da indústria. 

Nas empresas de zinco integradas verticalmente nota-se maiores perspectivas de 

ampliação de mercados, por intermédio da incorporação de tecnologias mais avançadas, 

disponíveis principalmente em países mais desenvolvidos.   

Fatores sistêmicos também têm interferência direta na competitividade da indústria do 

zinco. Dentre eles, as tarifas de energia elétrica podem ser consideradas como um dos fatores 

de maior impacto na rentabilidade da indústria.  

Considerando-se a forte internacionalização observada na indústria do zinco e o perfil 

exportador da mesma, outro fator sistêmico que afeta enormemente a competitividade dessa 

indústria são os impostos de importação dos países destinatários. Os países da União 

Européia, por exemplo, aplicam uma taxa de importação no valor de 2,5% sobre o valor CIF 

(Cost, Insurance,Freight), custo, seguro e frete, dos produtos oriundos de outras regiões 

geográficas.  
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2.8 PADRÃO DE CONCORRÊNCIA E COMPETITIVIDADE NA INDÚSTRIA DO    

       ZINCO 

 

Ao se fazer uma análise do processo de competitividade observada nas mais variadas 

indústrias e mercados, segundo Kupfer (1992), busca-se enfatizar duas premissas centrais: 

a) O tempo é fator decisivo no processo de concorrência, na medida em que as 

estratégias competitivas adotadas pelas empresas não rendem frutos imediatamente; 

b) Existe incerteza em relação ao futuro, o que implica a incapacidade da empresa em 

avaliar com precisão as suas estratégias, as estratégias que estão sendo adotadas pelos 

concorrentes e, por fim, o próprio padrão de concorrência setorial. 

É fundamental, portanto, analisar o fenômeno da dinâmica competitiva, quando se leva 

em consideração essas duas premissas. A idéia inicial é bastante simples: as firmas adotam 

estratégias competitivas de acordo com a avaliação que fazem do seu desempenho no passado 

e, principalmente, com base em suas expectativas sobre o futuro. Deste modo, as empresas 

atuando no mercado do zinco, atuando de forma autônoma e interdependente, tendem a 

reformular continuamente as suas estratégias competitivas, em decorrência de variações do 

seu estoque de capital, das demandas e flutuações nas disponibilidades de recursos e matérias 

primas, dos preços dos fatores de produção, do refinamento das tecnologias, das estratégias 

dos demais concorrentes, entre outros. 

Assim sendo, Kupfer (1992) aponta que a dinâmica competitiva é função da 

adequação das estratégias das empresas individuais ao padrão de concorrência vigente num 

dado mercado específico. Em cada mercado passa a vigorar um padrão de concorrência 

específico, definido a partir da interação entre estrutura e condutas dominantes no setor. 

Passam a ser competitivas as firmas que a cada instante adotam estratégias de conduta 

(investimentos, inovação, vendas, compras, financiamento) mais adequadas ao padrão de 

concorrência setorial.  

No caso particular de um setor em que o padrão de concorrência seja estável, ele 

próprio fornecerá o guia para a avaliação da dinâmica competitiva. A competitividade das 

firmas seria medida pelo desvio de suas estratégias em relação àquelas coerentes com o 

padrão de concorrência vigente. 

No caso geral e mais amplo, no entanto, essa avaliação perde qualquer caráter 

determinístico, pois fica em aberto a possibilidade de uma determinada estratégia transformar 

o padrão de concorrência. A introdução de inovações por parte das firmas pode mudar essas 
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variáveis e redefinir constantemente a estrutura da indústria e o padrão de concorrência 

vigente. 

É importante observar que, em ambos os casos, a abordagem de dinâmica competitiva 

permanece a mesma. Uma linha mestra de estratégias adotada por uma empresa pode ser 

adequada ao padrão de concorrência existente ou pode modificá-lo com sucesso, isto é, se 

impor ao mercado. Nesse caso, a empresa competitiva igualmente está adotando estratégias 

próximas ao padrão de concorrência futuro, uma situação que apenas poderia ser verificada "a 

posteriori". 

O desempenho de uma empresa no mercado hoje está indicando a competitividade da 

empresa em algum momento do passado (KUPFER, 1992). Entre esse momento e o presente, 

diferentes firmas possivelmente adotaram novas e diferentes estratégias, com base em 

expectativas incertas de retorno. É dessa dinâmica que surege a mudança que permite que 

uma firma não competitiva torne-se competitiva e vice-versa 

 No entanto, Kupfer (1992) também discorre que é possível, através de estudos 

prospectivos, mapear expectativas dos agentes econômicos quanto à mudança do padrão de 

concorrência em um futuro determinado e utilizá-las como guia para avaliação da adequação 

das estratégias adotadas no presente pelas empresas.  

Hagenauer (1989) propõe uma abordagem de competitividade, considerando a 

capacidade de uma indústria ou de uma empresa de produzirem produtos e bens com padrões 

específicos, requeridos por mercados definidos, produzidos a partir de recursos em níveis 

iguais ou superiores aos que prevalecem em indústrias semelhantes no restante do mundo, 

num determinado período de tempo. 

 Guimarães (1997) cita que a partir dos anos 50 e suportado por estudos realizados em 

vários países, a originalidade, a qualidade e o desempenho dos produtos, tinham um papel tão 

ou mais destacado no mercado externo, quanto preços e custos tiveram anteriormente. 

 Bens produzidos com baixos níveis de qualidade ou menor envolvimento de 

tecnologias mais específicas, implicariam numa produção competitiva, desde que associada a 

um nível compatível de utilização de recursos e que seja sustentável a médio prazo, 

assegurando a permanência de mercados específicos para esses bens. Por outro lado, em se 

tratando de bens de alto nível de qualidade, há a exigência de sistemas de controle de 

qualidade, atualização da tecnologia do produto, produção automatizada em vários casos, 

alinhamento com padrões internacionais de segurança e normalização entre outros. São 

condições necessárias para garantir a competitividade ao longo do tempo, considerando-se a 

adaptação do produto às mudanças e níveis de exigência dos mercados de destino. 
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 A indústria do zinco, por ser fundamentada basicamente na produção de produtos 

padrão (commodities), é direcionada à melhor otimização do uso de matérias primas, recursos, 

e busca de ganhos de escala cada vez maiores. O uso de tecnologias cada vez mais específicas 

é voltado à aplicação nos processos de metalurgia, objetivando maiores rendimentos e a 

redução dos custos através do controle de elementos que interferem fortemente nesses 

processos, como é o caso de energia elétrica.     

 Para que essas condições possam existir nas empresas, há uma forte dependência de 

quão propício é o ambiente sócioeconômico em que a empresa se situa, da infra-estrutura 

científica e tecnológica existente, da disponibilidade de serviços técnicos especializados, de 

um sistema educacional que forme profissionais e técnicos com a qualificação necessária. 

 Os produtos mais comumente comercializados pela indústria do zinco,  o Zinco SHG (  

Special High Grade), possuem seus padrões de qualidade mínimos estabelecidos através da 

Bolsa de Metais de Londres (LME), que também estabelece os padrões mínimos de qualidade 

para comercialização, além dos preços dos mesmos. A LME é a única bolsa internacional que 

comercializa zinco. 

 Apesar das mais variadas situações econômicas encontradas nos diversos países em 

que as empresas produtoras de zinco estão situadas, os rumos da economia mundial impactam 

diretamente a comercialização de zinco. A começar pela situação de maior ou menor 

disponibilidade de concentrados de zinco, que por ser a matéria prima de partida dos 

processos industriais para a obtenção de zinco metálico, interfere também nos rendimentos 

desses processos, na maior ou menor escassez de metal no mercado, e até mesmo nos preços 

do zinco. 

 Maior disponibilidade de tecnologia também contribui para a melhoria dos processos 

produtivos, além de permitirem reduções de custos e a extensão de oferta de produtos 

diferenciados. Apesar de a indústria do zinco estar fortemente vinculada à produção de 

produtos padrão, há indícios de demanda do mercado por produtos de maior valor agregado e 

até mesmo subprodutos dos processos produtivos.    

 De acordo com Hagenauer (1989), padrões elevados de qualidade são muitas vezes 

indissociáveis dos critérios pertinentes à estratégia de diferenciação de produto. Nesse 

sentido, a informação, a percepção do mercado e mesmo a criação de mercados por parte das 

empresas, são elementos de fundamental importância. Marketing, canais de comercialização e 

serviços junto a clientes, como requisitos para penetração em mercados específicos, passam a 

influir diretamente na competitividade. 
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 Esta abordagem é também observada na indústria do zinco, em que há por parte das 

empresas produtoras, uma busca de novas oportunidades para aplicação dos produtos, 

principalmente quando se trata de produtos diferenciados, com maior valor agregado ou ainda 

subprodutos dos processos.  

 Na indústria do zinco, fatores estruturais, com menores variações no curto prazo, estão 

bastante relacionados com a utilização de recursos. A eficiência produtiva é marcada por 

elementos determinantes como o domínio da tecnologia de processo e uma adequada 

organização da produção, envolvendo ainda em plantas industriais, a capacitação tecnológica 

e os equipamentos.  O uso eficiente dos recursos nas plantas está ligado também a aspectos 

mais amplos do setor de atuação ou da própria economia como um todo. Como também 

aponta Hagenauer (1989), o padrão de concorrência que vigora em atividades específicas 

pode levar tanto a uma maior, quanto a uma menor competitividade.  

 No caso da indústria do zinco, a maior competitividade é alcançada através da 

exigência de estratégias mais agressivas, com as firmas atuando nessa indústria sendo  

obrigadas a continuamente melhorar seus produtos e processos, de forma a permanecerem no 

mercado. Em contrapartida, a menor competitividade é decorrente do tamanho ineficiente de 

plantas, do não aproveitamento de economias de escala, níveis de utilização de equipamentos 

inferior ao ideal, entre outras razões, como pode ser observado a partir das informações 

constantes da Tabela 25. 
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                        Tabela 25 – Fatores críticos de competitividade na indústria do zinco 

II.n - Quais dos seguintes fatores c íticos de competitividade você considera que 
impactam diretamente na indústria de zinco? 

  Total 

  NA % 
CUSTO 34 97,1% 
ATUALIZAÇÃO DOS PROCESSOS 10 28,6% 
PADRONIZAÇÃO DOS PRODUTOS 3 8,6% 
INOVAÇÃO DOS PRODUTOS 11 31,4% 
INOVAÇÃO NOS PROCESSOS DE 
PRODUÇÃO 

13 37,1% 

COMPETITIVIDADE DE PREÇO 14 40,0% 
ECONOMIAS DE ESCALA 24 68,6% 
CONTROLE DE MATÉRIAS- PRIMAS 22 62,9% 
CONFIABILIDADE DOS PRODUTOS 12 34,3% 
FLEXIBILIDADE (ADEQUAÇÃO) 9 25,7% 
LOGÍSTICA 21 60,0% 
SERVIÇOS TÉCNICOS ESPECIALIZADOS 10 28,6% 
CUSTO DE CAPITAL 12 34,3% 
EXPOSIÇÃO AO COMÉRCIO 
INTERNACIONAL 

9 25,7% 

PROTEÇÃO AMBIENTAL 21 60,0% 
TAXAS DE CÂMBIO 19 54,3% 
INFRA-ESTRUTURA VIÁRIA E DE PORTOS 11 31,4% 
SERVIÇOS ASSOCIADOS 8 22,9% 
IMAGEM DE MARCA, REPUTAÇÃO 10 28,6% 
PRODUTOS SUBSTITUTOS 9 25,7% 
Total 35 100,0% 

            Fonte: Elaborada pelo autor 

 

 O fator custo é apontado como o fator crítico que impacta mais fortemente a indústria 

do zinco, e está relacionado com diversos outros fatores que permeiam a indústria. Os dados 

listados acima, obtidos a partir dos questionários utilizados para esta dissertação, indicam 

alguns desses outros fatores como sendo: economias de escala, controle de matérias-primas, 

logística, proteção ambiental, entre outros.  

 Como é apontado por Haguenauer (1989) e também á observado na indústria do zinco, 

graças à interdependência setorial que caracteriza essa indústria atualmente, é indispensável 

para a operação eficiente das suas atividades, um desempenho alinhado dos setores que 

também participam do mesmo complexo industrial: fornecedores de matérias primas e 

clientes, que através de suas exigências podem ter uma relação direta com maior ou menor 

eficiência e qualidade. É igualmente importante um alinhamento também com toda a infra-

estrutura econômica geral e de serviços técnicos especializados. 

 Ainda segundo Haguenauer (1989), segmentos mais exigentes tecnologicamente e 

sofisticados numa determinada indústria, tendem a modificar a oferta, implicando em maiores 
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níveis de qualidade e diversificação dos bens e serviços disponíveis, além de uma maior 

qualificação do mercado de trabalho, aumentando as possibilidades de elevação da eficiência 

do sistema como um todo. Em contrapartida, a ausência ou ineficiência de certos segmentos 

pode comprometer a competitividade dos demais. 

 Numa abordagem mais ampla, a competitividade em termos de indústrias (incluindo a 

indústria do zinco) ou firmas depende de um ambiente que seja estável social, política e 

economicamente, além de instituições eficientes, sistemas educacionais adequados e políticas 

industriais que favoreçam a busca constante por maior competitividade. O tamanho do 

mercado e as especificidades setoriais também ganham importância significativa na análise da 

competitividade. 

 Conforme mencionado por Haguenauer (1989), há setores intensivos em tecnologia, 

cujos produtos e processos são continuamente modificados pela dinâmica do progresso 

técnico, e nesses setores, aspectos ligados à qualidade do produto, tais como desempenho 

técnico, durabilidade, design, confiabilidade dentre outros, possuem papel fundamental. De 

outro lado, há setores maduros, com tecnologia amplamente difundida, em que os produtos 

são geralmente padronizados, as chamadas commodities, em que aspectos ligados a preços, 

custos, e grau de utilização de recursos, ganham preponderância. 

 No caso de setores mais maduros, a relevância da eficiência na produção é maior que a 

capacidade de inovação tecnológica, portanto, a medida da competitividade está mais centrada 

no nível relativo de utilização dos recursos. Os indicadores quantitativos tradicionais ganham 

maior importância, especialmente quando relacionados entre si. É importante que no caso 

desses setores, a análise da competitividade seja feita levando-se em conta o meio em que os 

setores operam e o complexo industrial em que estão inseridos, como apontado pela autora. 

 A indústria do zinco apresenta nitidamente as características de setores mais maduros, 

onde as buscas por ganhos de escala suplantam as buscas incrementais em termos de 

qualidade de produto e tecnologias mais apuradas. Em termos de tecnologias, o gradiente se 

reflete na busca por melhorias nos processos produtivos, impactando na redução dos custos de 

produção. Os preços dos produtos são definidos em bolsa de metais, cabendo às empresas da 

indústria negociarem com seus clientes os prêmios adicionais aos preços previamente 

estabelecidos através da Bolsa de Metais de Londres.  Como pode ser observado a partir das 

informações da Tabela 26, em seguida, nas decisões de compras dos usuários das empresas de 

zinco, os preços competitivos (incluindo ai os preços-base estabelecidos pela LME acrescidos 

dos prêmios negociados) e a confiabilidade dos produtos disponibilizados (qualidade, 

continuidade de fornecimento) são critérios que ganham destaque em importância. 
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                          Tabela 26 – Critérios na decisão de compras dos clientes de zinco 

I.h - Nas decisões de compra dos clientes das empresas de zinco, qual (quais) 
dos seguintes critérios é (são) levado(s) em conta? 

  Total 

  NA % 
PREÇOS COMPETITIVOS 29 82,9% 
CONFIABILIDADE DOS PRODUTOS 25 71,4% 
ORIGINALIDADE DOS PRODUTOS 1 2,9% 
INOVAÇÃO 2 5,7% 
DESEMPENHO TÉCNICO 11 31,4% 
REPUTAÇÃO 7 20,0% 
IMAGEM DA MARCA 3 8,6% 
FLEXIBILIDADE 15 42,9% 
SERVIÇOS ASSOCIADOS 16 45,7% 
PROXIMIDADE GEOGRÁFICA AO 
FORNECEDOR 16 45,7% 

Total 35 100,0% 
             Fonte: Elaborada pelo autor 

 

 Ainda para o caso de setores maduros, as informações relativas ao desempenho 

externo podem fornecer indicações indiretas sobre a competitividade. 

 Hagenauer (1989) também pontua que para uma análise mais abrangente da 

competitividade, devem ser feitas avaliações qualitativas da organização da produção, do 

padrão de concorrência vigente em cada setor, do aproveitamento das economias de escala, do 

tamanho médio das plantas em relação às tecnologias mais modernas, do nível de utilização 

dos equipamentos, entre outras variáveis que afetam a eficiência industrial.  

 A análise da competitividade, tanto em setores maduros quanto em setores de ponta, 

deve considerar a avaliação dos seus condicionantes macroeconômicos, políticos e sociais, 

tais como estrutura industrial, sistema de ensino, distribuição de renda nacional, políticas 

econômicas, renda per capita e organização do mercado de trabalho. De uma forma geral, a 

análise da competitividade segundo empresas líderes e o total da indústria também ganham 

importância nesse contexto.  

 A indústria mundial do zinco apresenta uma distribuição geográfica irregular, sem 

estar fortemente concentrada numa determinada região, tanto em termos de minas, quanto no 

caso das metalurgias (Anexo A). 

 As dezessete metalurgias com as quinze maiores capacidades mundiais de produção de 

zinco metálico, atingem uma produção total de cerca de 4,3 milhões de toneladas anuais em 

2005 (Tabela 11), o que corresponde a 41,2% da capacidade instalada de produção mundial 

de 10,4 milhões de toneladas anuais (Tabela 22); conforme dados disponibilizados pela 

LATIZA (2006). 
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No próximo capítulo, serão apresentadas e analisadas algumas das principais 

estratégias adotadas pelas empresas atuando na indústria do zinco. Serão avaliados os 

impactos causados pela adoção dessas estratégias, levando-se em conta a contínua 

movimentação do mercado mundial do zinco, as tecnologias e recursos disponíveis, a busca 

por inovações, as ações desencadeadas pela concorrência e o processo de internacionalização 

das empresas do segmento do zinco.  
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3 ESTRATÉGIA E VANTAGEM COMPETITIVA 

 

 Este capítulo discorre sobre estratégia e vantagem competitiva, com um 

direcionamento mais específico para a indústria do zinco. É importante enfatizar que este 

capítulo trata da vantagem competitiva sob a ótica da firma, em contraposição à visão setorial 

apresentada no capítulo anterior. 

 Inicialmente é feita uma abordagem sobre estratégias corporativas, e na seqüência, é 

discutido como a visão baseada em recursos (RBV), permite que uma empresa conceba e 

implemente estratégias geradoras de valor. 

 Em seguida, são discutidas as estratégias de inovação, com foco nos diferentes tipos 

de estratégia de inovação: ofensiva, defensiva, imitativa, tradicionais. Sequencialmente é 

tratado o tema da grande empresa inovadora, considerando-se a tipologia proposta por Pavitt 

(1984). 

 As estratégias de internacionalização são abordadas em seguida, com uma discussão 

acerca da complexidade organizacional vigente nas empresas que optam por atuar em 

mercados internacionais, além dos mercados domésticos em que atuam. 

  

 

3.1 ESTRATÉGIAS CORPORATIVAS 

  

As estratégias corporativas, como é mencionado por Rogers, Mendes da Silva e De 

Paula (2005), estão relacionadas às estratégias daquelas empresas que já são diversificadas, ou 

ainda, que estão entrando em novos tipos de negócios (partindo para um processo de 

diversificação), ou saindo de algum tipo de negócio, buscando um maior foco em suas 

atividades. Como também é apontado por esses autores, predomina a visão de que a 

diversificação produtiva impacta negativamente o valor das empresas e partindo deste 

princípio, as atividades das empresas devem estar focadas em atividades relacionadas às suas 

competências essenciais (core competences).  

Uma tipologia das estratégias empresariais elaborada por Ruiz (1997) é fundamentada 

no conceito básico da “coerência corporativa”, na qual existe um conjunto estratégico de 

competências essenciais que condicionam as possibilidades de expansão das empresas ou 

grupos econômicos. Essas competências essenciais assumem duas dimensões, a saber: uma 

dimensão técnica e uma outra dimensão organizacional e econômica.  



91 

 

 

A tipologia elaborada por Ruiz (1997) aponta as estratégias corporativas segmentadas 

da seguinte forma: 

a) Estratégias não coerentes: o crescimento da corporação se dá por 

meio da aquisição de empresas, sem considerar as relações 

potenciais com as outras empresas controladas pelo grupo 

econômico.  Este tipo de estratégia leva à formação de 

conglomerados; 

b) Estratégias coerentes: procuram capitalizar as vantagens 

competitivas existentes. Procuram criar e explorar as sinergias com 

as principais empresas do grupo econômico, tanto por meio de 

aquisições ou crescimento orgânico, favorecendo o surgimento de 

novas áreas de expansão. 

 

Rogers, Mendes da Silva e De Paula (2005) também pontuam que nas economias 

latino-americanas, as grandes empresas privadas domésticas são controladas por famílias, as 

quais também são responsáveis pela gestão dessas empresas, e que o grau de diversificação 

produtiva delas é maior.  

No tocante à indústria do zinco e mais exatamente no Brasil, pode-se tomar como 

exemplo para ilustrar esta colocação, o sistema de gestão em vigor no Grupo Votorantim, que 

utiliza um modelo de governança corporativa que começou a ser instituído a partir de 1997 e 

que foi consolidado em 2001. O sistema de gestão do Grupo é composto por um conselho 

executivo, além de também contemplar um conselho de família, conforme é mencionado no 

Relatório Anual e Social 2004.    

Recentemente a Votorantim Metais iniciou um movimento de internacionalização, 

baseado, sobretudo, em estratégias de aquisições de empresas no exterior. Como é 

exemplificado por Furquim e Meirelles (2006), a Votorantim Metais adquiriu em 2004 a 

metalurgia de zinco Cajamarquilla, em Lima, no Peru, favorecendo a expansão do Negócio 

Zinco da Votorantim Metais, tanto em termos de abrangência geográfica, quanto elevando em 

67% a capacidade de produção de zinco, que saltou de 270 mil toneladas/ano para 400 mil 

toneladas/ano em 2004.  
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3.2 A VISÃO BASEADA EM RECURSOS (RBV) 

 

Barney (1991) aponta que os inúmeros recursos e atributos que permitem a uma firma 

conceber e implementar estratégias geradoras de valor, podem ser convenientemente 

classificados em três categorias: 

 

a) Recursos físicos: são aqueles que contemplam fundamentalmente os equipamentos e 

as plantas da empresa, sua localização geográfica e o acesso a matérias primas; 

b) Recursos humanos: são aqueles que incluem os treinamentos, as experiências, a 

informação, os julgamentos, e as contribuições individuais dos gestores e 

trabalhadores da empresa; 

c) Recursos organizacionais: são aqueles que estão relacionados com a estrutura formal 

da empresa, seus sistemas de planejamento, controle e coordenação, assim como os 

relacionamentos entre os grupos internos e com o ambiente onde a empresa está 

situada.  

Esses recursos e capacidades, ainda segundo Barney (1995), são controlados pela 

empresa e capacitam-na a implementar estratégias para melhorar sua eficiência e efetividade. 

O autor pontua também que uma empresa possui uma vantagem competitiva quando ela 

implementa uma estratégia geradora de valor, que não é simultaneamente implementada por 

concorrentes atuais ou potenciais. Uma empresa possui vantagem competitiva sustentável 

quando implementa uma estratégia geradora de valor, que não é simultaneamente 

implementada por seus concorrentes atuais ou potenciais e mais ainda, quando essas empresas 

concorrentes são incapazes de duplicar os benefícios dessa estratégia.  

A habilidade que uma firma tem de se sobressair em sua indústria, ou seja, de gerar 

um índice de lucratividade maior do que a média dessa indústria, é definida como vantagem 

competitiva (BESANKO et al., 2004). Esta colocação implica no fato de que para ter 

vantagem competitiva, uma firma deve criar mais valor do que os seus concorrentes. Por 

outro lado, a habilidade que uma firma tem de criar valor superior, depende de seus recursos 

(ativos específicos e fatores de produção, tais como patentes, marcas, reputação, e recursos 

humanos) e capacidades (atividades que essa firma realiza melhor do que os seus 

concorrentes) decorrentes do uso desses recursos.  

A relação existente entre a criação de valor e os recursos e capacidades implicam no 

fato de que para que uma vantagem competitiva seja sustentável, o mercado deve ser 
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caracterizado por constantes assimetrias em termos dos recursos e capacidades das firmas. As 

firmas devem ser diferentes umas das outras e essas diferenças devem persistir.  

Barney (1991) também reforça que em uma determinada indústria onde as firmas 

possuam fundamentalmente os mesmos recursos, é possível considerar que todas elas 

estrategicamente possuam os mesmos tipos de recursos físicos, humanos e organizacionais. 

Ao se considerar uma determinada firma em uma indústria caracterizada por firmas 

idênticas, que possuam recursos para conceber e implementar estratégias, esta condição 

implica no fato de que como as firmas todas têm acesso aos mesmos recursos, elas também 

poderão conceber e implementar as mesmas estratégias. Se todas as firmas em um dado 

mercado possuem os mesmos recursos e capacidades, nenhuma estratégia para criação de 

valor estará disponível somente para uma única firma. Além disso, essa estratégia também 

não estará disponível para todas as outras firmas naquele mercado (BESANKO et al., 2004). 

Dado ao fato de que todas as firmas nessa indústria podem implementar a mesma 

estratégia, elas melhorarão as suas eficiências e efetividades da mesma forma e na mesma 

proporção. Assim sendo, nesse tipo de indústria, as empresas não poderão usufruir de 

vantagem competitiva sustentável.  

De acordo com informações obtidas a partir de empresas que atuam na indústria do 

zinco, fatores como integração vertical, disponibilidade de matérias primas e proximidade das 

fontes de matérias primas e dos mercados, são considerados fontes de vantagem competitiva, 

como pode ser observado a partir dos dados da Tabela 27. 
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Tabela 27 – Fatores de vantagem competitiva na indústria do zinco 

II.h - Considerando-se que o preço dos produtos é estabelecido pela Bolsa de 
Londres, o que pode ser considerado como uma vantagem competitiva para as 

empresas atuando nessa indústria? 

  Total 

  NA % 
DISPONIBILIDADE DE MATÉRIAS-PRIMAS 
(TER MINAS DE ZINCO) 27 77,1% 

DISPONIBILIDADE DE PATENTES DE 
PROCESSOS 7 20,0% 

DISPONIBILIDADE DE PATENTES DE 
TECNOLOGIAS 9 25,7% 

TER AS EMPRESAS SITUADAS EM 
LOCALIZAÇÕES PRIVILEGIADAS (FONTES 
DE MATÉRIAS-PRIMAS, CLIENTES) 

27 77,1% 

SER UMA EMPRESA INTEGRADA 
VERTICALMENTE 25 71,4% 

TER UMA MARCA FORTE E RECONHECIDA 
NO MERCADO 10 28,6% 

Total 35 100,0% 
             Fonte: Elaborada pelo autor 

  

Empresas integradas verticalmente, na indústria do zinco, possuem vantagem 

competitiva por estarem relacionadas tanto com as fontes produtoras de minério e 

concentrado de zinco (integração vertical para trás), quanto por possuírem metalurgias, as 

quais processarão o concentrado de zinco, gerando os produtos e subprodutos, que serão então 

ofertados no mercado (integração para a frente).  

Assim sendo, essas empresas têm intensificadas as suas presenças no mercado, além 

de se precaverem de eventual escassez de concentrados de zincos e das flutuações dos preços 

dos mesmos. Além disso, essas empresas passam a priorizar as constantes melhorias e a 

modernização das suas capacidades produtivas, buscando uma contínua atualização 

tecnológica.  

Um outro fator bastante importante e decorrente dos processos de integração vertical 

observados em determinadas empresas da indústria do zinco, é a solução de continuidade no 

fornecimento de produtos, independentemente de eventuais oscilações que possam ocorrer no 

mercado, tais como escassez de matérias primas, de produtos acabados, variações de preços, 

entre outras.  

A localização das empresas, quando situadas próximas às fontes de matérias-primas  

ou próximas aos mercados usuários, beneficia os aspectos logísticos da comercialização, 

principalmente em termos de redução de fretes e rapidez nas entregas, o que passa a ser um 

diferencial nas situações de aumentos repentinos de demanda.   
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Na indústria do zinco, fortemente caracterizada por produtos padrão, observa-se uma 

similaridade nas estratégias de lançamentos de produtos por parte das empresas. Os dados da 

Tabela 28, a seguir, indicam que na indústria do zinco, quando uma determinada empresa 

lança um novo produto, as empresas concorrentes reagem lançando produtos similares.  

 

            Tabela 28 – Lançamento de produtos na indústria do zinco 

III.g - Quando as empresas atuando no segmento do zinco lançam algum novo 
produto, você sente que a concorrência reage lançando: 

  Total 

  NA % 
PRODUTOS SIMILARES 24 68,6% 
PRODUTOS SEMELHANTES, MAS 
MELHORADOS 10 28,6% 

PRODUTOS SUBSTITUTOS PARA OS QUE 
FORAM LANÇADOS 2 5,7% 

NÃO OPINOU/ SEM RESPOSTA 2 5,7% 
Total 35 100,0% 

             Fonte: Elaborada pelo autor 

 

 Vale salientar que nesses casos, o próprio fato de as empresas concorrentes lançarem 

produtos iguais ou similares, fará com que a primeira empresa a lançar o produto não venha a 

ter uma vantagem competitiva sustentável sobre as demais empresas da indústria. Isto 

acontecerá apenas por um determinado período, até as empresas concorrentes lançarem no 

mercado produtos similares. 

No entanto, em alguma circunstâncias, a primeira empresas numa indústria a 

implementar uma estratégia, pode obter vantagem competitiva sustentável sobre outras firmas 

daquela indústria. Essa primeira firma pode obter acesso a canais de distribuição 

diferenciados, desenvolver um relacionamento mais estreito com os seus clientes, ou ainda 

desenvolver uma reputação positiva, antes mesmo que as outras empresas possam 

implementar a mesma estratégia, um pouco mais tarde. Assim sendo, as firmas first movers 

podem obter vantagem competitiva sustentável.  

Para ser uma first mover na implementação de uma estratégia antes de qualquer outra 

firma concorrente, uma determinada empresa deve ter um discernimento acerca das 

oportunidades associadas à implementação daquela determinada estratégia, que não são 

percebidas pelas outras empresas da indústria, ou pelo menos, que não sejam percebidas por 

firmas entrantes.   

Este caso pontual de recursos da empresa, ou seja, a informação acerca de uma 

oportunidade, permite que uma empresa bem informada possa implementar uma determinada 
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estratégia antes das outras. Barney (1991), conclui que para que determinadas empresas numa 

indústria possam usufruir as vantagens de serem first movers naquela indústria, elas devem 

ser heterogêneas em termos dos recursos que elas controlam. 

Numa outra perspectiva, as barreiras à entrada ou mobilidade somente serão possíveis 

se as atuais empresas concorrentes ou as potencialmente concorrentes forem heterogêneas em 

termos dos recursos que controlam e se esses recursos não forem perfeitamente móveis.  

A heterogeneidade passa a ser um requisito evidente. Para que exista uma barreira à 

entrada, as firmas protegidas por essa barreira devem estar implementando estratégias 

diferentes daquelas firmas que buscam entrar nessas áreas de concorrência protegidas. As 

firmas com restrição à entrada não são capazes de implementar as mesmas estratégias que as 

empresas já atuando na indústria. 

Dado ao fato de que a implementação de estratégias requer a utilização de recursos da 

firma, Barney (1991) aponta que a incapacidade das firmas que procuram entrar numa dada 

indústria, em implementar as mesmas estratégias que as firmas já atuantes naquela indústria, 

sugere que as firmas que buscam entrar numa dada indústria não possuem os mesmos 

recursos estrategicamente relevantes que as firmas já atuando nessa indústria. Portanto, as 

barreiras à entrada e mobilidade somente existem quando as firmas concorrentes são 

heterogêneas em termos dos recursos estrategicamente relevantes que elas controlam. 

Se os recursos de uma firma forem perfeitamente móveis, então qualquer recurso que 

permita que algumas firmas implementem uma estratégia protegida por barreiras à entrada e 

mobilidade, pode ser facilmente adquirido por empresas que pretendam entrar nessa indústria. 

Uma vez que esses recursos são adquiridos, a estratégia em questão pode ser concebida e 

implementada, da mesma forma que as outras firmas conceberam e implementaram suas 

estratégias. Consequentemente, essa estratégia não se constitui em vantagem competitiva 

sustentável.  

Partindo do pressuposto de que os recursos das firmas podem ser heterogêneos e 

imóveis, Barney (1991) estabelece que os recursos das firmas devem ter quatro atributos, para 

que possam apresentar o potencial de serem considerados vantagem competitiva sustentável: 

a) Devem ser valiosos, no sentido em que exploram oportunidades e/ou neutralizam 

ameaças no ambiente em que a firma está situada; 

b) Devem ser raros, considerando-se o contexto de concorrência atual e potencial da 

firma; 

c)  Devem ser imperfeitamente inimitáveis; 
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d) Não devem existir recursos estrategicamente equivalentes que possam substituir esse 

recurso. 

Considerando-se as características básicas de oligopólio homogêneo observadas na 

indústria do zinco e o produto mais comumente comercializado, o zinco metálico conclui-se 

que os recursos (processos produtivos, ganhos de escala, tecnologias, entre outros) das 

empresas atuando nessa indústria são valiosos, pois neutralizam ameaças vigentes no 

ambiente em que as empresas se situam; mas não são raros nem inimitáveis, estando 

acessíveis a praticamente todas as empresas atuando no segmento do zinco. Os dados da 

Tabela 29, a seguir, indicam a proximidade existente entre os produtos de zinco 

comercializados nos diferentes países, reforçando a colocação de que para os produtos 

commodities na indústria do zinco, as empresas não possuem vantagem competitiva 

sustentável. 

 

                        Tabela 29 – Comercialização de produtos na indústria do zinco 

II.k - Os produtos de zinco comercializados pelas empresas atuando no segmento 
do zinco em seu país: 

  Total 

  NA % 
SÃO PRÓXIMOS AOS QUE OUTRAS 
EMPRESAS DA INDÚSTRIA OFERECEM 
MUNDIALMENTE 

23 65,7% 

POSSUEM QUALIDADE PADRONIZADA 10 28,6% 
SEGUEM AS MESMAS ESPECIFICAÇÕES 
MUNDIAIS 17 48,6% 

SÃO PRODUZIDOS DE ACORDO COM 
ESPECIFICAÇÕES DOS CLIENTES 14 40,0% 

HÁ PRODUTOS ESPECÍFICOS PARA OS 
MERCADOS DOMÉSTICOS E  PARA OS 
MERCADOS EXTERNOS 

11 31,4% 

OS PRODUTOS SÃO MESMOS PARA OS 
MERCADOS DOMÉSTICO E EXTERNO 7 20,0% 

Total 35 100,0% 
           Fonte: Elaborada pelo autor 

 

Como é mencionado por Vasconcelos e Brito (2004), a noção de vantagem 

competitiva está relacionada com o caráter variável do desempenho das empresas. O 

desempenho individual de uma determinada empresa, num universo de outras empresas 

segundo os autores, pode ser concebido como sendo influenciado por vários grupos de fatores. 

Os autores reforçam que para que a cultura organizacional de uma empresa possa contribuir 

com o desempenho financeiro da mesma, como também é apontado por Barney (1986b), é 

preciso que essa cultura seja capaz de criar valor econômico, que seja rara e de difícil 
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imitação, atendendo aos atributos de vantagem competitiva postulados por Barney (1991). 

Assim sendo, as empresas que apresentam uma forte cultura organizacional, capaz de 

satisfazer os requisitos mencionados anteriormente, teriam na média, resultados melhores que 

aquelas empresas que não atendessem a esses requisitos. 

A indústria do zinco, caracterizada por empresas de forte atuação internacional e com 

presença em várias frentes de mercado, sofre as interferências dos diferentes fatores, tanto de 

caráter econômico, quanto financeiro, tecnológico, cultural, organizacional, das regiões em 

que as empresas estão localizadas ou atuam. As empresas atuando nessa indústria buscam 

contínua geração de valor econômico, seja por meio diferenciais competitivos (oferta de 

novos produtos com maior valor agregado, tecnologias inovadoras), seja por meio de 

investimentos (em expansões de capacidade, em melhorias de processos, ativos 

complementares), poder de barganha nas negociações (melhores prêmios e lucratividade), 

integração vertical, parcerias com clientes e fornecedores. Desta forma, consolidam e 

fortalecem as suas posições no mercado, como pode ser observado a partir das informações 

constantes da Tabela 30, em que fica evidente que as empresas que lançam novos produtos ou 

são inovadoras, o que pode ser considerado como uma vantagem competitiva, estão bem 

posicionadas entre as empresas do setor.  

 

           Tabela 30 – Posicionamento das empresas inovadoras na indústria do zinco 

III.n - Na indústria do zinco, as empresas que realizam algo de novo ou lançam 
novos produtos, estão bem posicionadas no ranking das empresas do setor? 

Total 

  NA % 
SIM 29 82,9% 
NÃO 4 11,4% 
NÃO OPINOU/ SEM RESPOSTA 2 5,7% 
Total 35 100,0% 

              Fonte: Elaborada pelo autor 

 

Complementando a abordagem de Vasconcelos e Brito (2004), vale ressaltar que as 

condições da indústria são um importante determinante da rentabilidade apresentada por uma 

firma. No entanto, a rentabilidade não varia apenas entre as indústrias, mas também varia 

dentro de uma determinada indústria, mesmo ao longo de vários períodos de tempo 

(BESANKO et al, 2004). Os autores ainda mencionam que quando uma firma, ou uma 

unidade de negócios pertencente a uma empresa com várias unidades de negócios, obtém 

taxas de lucro econômico mais altas que a média das taxas de lucro econômico das outras 
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empresas que concorrem no mesmo mercado, essa firma possui uma vantagem competitiva 

naquele mercado.   

Segundo Barney (1991), uma abordagem importante da visão baseada em recursos 

(RBV), é que os recursos e capacidades fundamentais para as produções das firmas, são 

heterogêneos entre elas. Peteraf (1993) aponta que a vantagem competitiva é decorrente dessa 

heterogeneidade de recursos entre as empresas. Os fatores de produção podem apresentar 

níveis de eficiência intrinsecamente diferentes, sendo que alguns são superiores a outros. As 

firmas beneficiadas com tais recursos são capazes de produzir mais economicamente e/ou 

melhor, para satisfazer as necessidades dos seus clientes. 

Ainda segundo Peteraf (1993), a heterogeneidade implica no fato de que as firmas com 

diferentes capacidades são capazes de concorrer no mercado, e de pelo menos atingirem o 

ponto de breakeven. Aquelas que possuemrecursos marginais devem esperar atingir somente 

o ponto de breakeven. Já as empresas com recursos superiores, obterão rents (rendimentos 

econômicos).  

Vasconcelos e Brito (2004) salientam que a maioria das empresas privadas se orienta 

pela procura da maximização da lucratividade. A capacidade de apropriação do valor criado 

pela empresa é tratada como um dos componentes da vantagem competitiva, desde que essa 

capacidade seja específica à empresa individualmente, e passa a ser uma fonte de 

diferenciação de desempenho. Os autores reforçam ainda que a vantagem competitiva é vista 

como a resultante de todos os fatores específicos de uma determinada empresa, num 

determinado período de tempo. 

Como pode ser indicado pelas informações constantes da Tabela 31 a seguir, na 

indústria do zinco, aquelas empresas que lançam algum produto novo no mercado, 

apresentam uma maior rentabilidade.  

 

            Tabela 31 – Posicionamento das empresas inovadoras na indústria do zinco 

III.h - Quando as empresas lançam algum produto novo, você percebe: 

  Total 

  NA % 
QUE AS VENDAS AUMENTAM 8 22,9% 
QUE O MARKET SHARE DA EMPRESA 
AUMENTA 15 42,9% 

A RENTABILIDADE AUMENTA 21 60,0% 
NÃO OPINOU/ SEM RESPOSTA 1 2,9% 
Total 35 100,0% 

             Fonte: Elaborada pelo autor 
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Considerando-se especificamente o caso das empresas de zinco que oferecem produtos 

com maior valor agregado (produtos que são comercializados com prêmios mais altos e 

diferenciais de preço acima dos valores estabelecidos pela Bolsa de Londres), elas apresentam 

um adicional de lucratividade, decorrente da comercialização desses produtos.  

Ao nível dos negócios e de forma complementar, Barney (1991) estabelece que a visão 

baseada em recursos (RBV) pode auxiliar no processo de diferenciação entre os recursos que 

poderão dar suporte a uma vantagem competitiva, daqueles recursos menos valiosos. Peteraf 

(1993) acrescenta que ao se analisar a posição dos recursos de uma empresa, torna-se mais 

claro e fácil definir se a posição daqueles recursos vai de encontro às condições necessárias 

para se estabelecer uma vantagem competitiva sustentável.   

Assim sendo, na indústria do zinco, os elementos e fatores capazes de gerar valor por 

se constituírem fontes de vantagens competitivas (integração vertical, detenção de 

tecnologias, ganhos de escala, entre outros), passam a ser o objetivo final das estratégias 

adotadas pelas firmas, tendo-se em vista que o estabelecimento e implantação dessas 

estratégias é a forma por meio da qual a empresa pode competir com sucesso (BARNEY, 

2002).   

 

 

3.3 ESTRATÉGIAS DE INOVAÇÃO 

 

 
 Como é discutido por Tigre (1998), a primeira aplicação comercial de uma inovação 

pode não representar impactos significativos. A velocidade e abrangência da difusão das 

inovações na economia é que ganham uma importância muito maior. 

 A própria difusão das inovações depende de um conjunto de fatores condicionantes 

favoráveis, tais como as inovações complementares, a criação de infra-estrutura apropriada, 

quebra de resistência por parte dos empresários e consumidores, mudanças na legislação, 

aprendizado na produção e uso de novas tecnologias, entre outros. 

 O autor complementa que embora as inovações abram oportunidades para que as 

empresas possam crescer, criar mercados e exercer o poder monopolístico temporário; será 

somente por meio da ampla difusão das inovações, que ocorrerão impactos macroeconômicos.  
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3.3.1 O conceito de inovação 

 

 Schumpeter (1943) foi um dos primeiros autores a apontar uma definição 

extremamente particular de inovação mencionando que é possível que ela ocorra sem que haja 

necessariamente uma invenção. Gilbert (1994), no entanto defende que a inovação pode surgir 

tanto na forma de invenção, quanto na adoção e de várias maneiras, com diferentes escopos e 

graus de complexidade. Acrescenta ainda que as empresas que buscam lucratividade não 

podem permanecer um longo período de tempo sem apresentar inovação. 

Inovação é definida por Afuah (1998) como sendo o uso de um novo conhecimento 

para oferecer um novo produto ou serviço que os clientes desejam. O processo de inovação 

não pode ser separado do contexto estratégico e competitivo da empresa. Inovação também 

pode ser definida como a “adoção de idéias que são novas para a organização que as adota”. 

O autor classifica a inovação como radical, se o conhecimento tecnológico requerido para 

aproveitá-la foi muito diferente do conhecimento existente, tornando-o obsoleto, ou como 

incremental quando um novo produto surgiu a partir de um conhecimento já existente.   

Devido à sua importância, a inovação adquire um significado tal que pode ser 

considerada como o motor do crescimento (MULLER, VALIKANGAS e MERLYN, 2005) e 

mais do que nunca, as empresas devem aproveitar suas capacidades inovadoras para 

desenvolver novos negócios.  

A inovação está associada ao ato de fazer coisas novas, que requerem “insights” (atos 

que são induzidos pela percepção consciente de uma lacuna insatisfatória no conhecimento ou 

no modo de ação) e habilidades, ou seja, atividades aprendidas por meio um único indivíduo 

ou como resposta para atos de outros, complementa Ruttan (1959).  

A criação do conhecimento, numa abordagem bastante particular de Nonaka e 

Takeushi (2004), envolve ideais e idéias e serve de combustível para a inovação. Segundo os 

autores, a essência da inovação é recriar o mundo de acordo com uma perspectiva específica 

ou ideal. Quando as organizações inovam, elas não só processam informações, de fora para 

dentro, com o intuito de resolver os problemas existentes e se adaptar ao ambiente em 

transformação. Elas também criam novos conhecimentos e informações, de dentro para fora, 

buscando redefinir tanto os problemas quanto as soluções e, nesse processo, buscam recriar o 

seu meio.  

A indústria do zinco, apesar de suas características fundamentalmente associadas ao 

mercado de commodities, tem apresentado mais recentemente, sinais de diferenciação de 

produtos, como já foi discutido anteriormente, partindo para a oferta de produtos com maior 
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valor agregado. Como é observado a partir dos dados das Tabelas 8, 9, 10 e 11; a maioria das 

grandes empresas produtoras de zinco no mundo, também disponibilizam e comercializam 

produtos diferenciados, como alternativas para diferentes aplicações, além daquelas que são 

comumente consideradas para o zinco metálico SHG. As informações constantes da Tabela 22 

corroboram com esta observação, confirmando que as empresas atuando no segmento do 

zinco também oferecem ao mercado produtos de maior valor agregado e subprodutos. 

A oferta de produtos diferenciados pela indústria do zinco é decorrente de 

oportunidades que são identificadas no mercado, e que são capitalizadas pelas empresas 

inovadoras com o objetivo de aumentarem a sua participação de mercado, incrementarem a 

geração de valor, além de desenvolverem capacidades e tecnologias, criando novos 

conhecimentos e informações. Informações constantes da Tabela 32, a seguir, sinalizam que 

na indústria do zinco, os produtos lançados recentemente no mercado, envolvem tecnologias 

próprias das empresas atuantes nessa indústria. 

 

           Tabela 32 – Tecnologia e lançamento de produtos na indústria do zinco 

III.e - Na indústria do zinco, os produtos lançados recentemente pelas 
empresas: 

Total 

  NA % 
ENVOLVEM TECNOLOGIA PRÓPRIA 23 65,7% 
ENVOLVEM TECNOLOGIA ADQUIRIDA DE 
TERCEIROS 6 17,1% 

AMBOS 5 14,3% 
NÃO OPINOU/ SEM RESPOSTA 1 2,9% 
Total 35 100,0% 

             Fonte: Elaborada pelo autor 

 

 

3.3.2 A grande empresa inovadora 

 

 Pavitt (1992) pontua três importantes colocações que devem fazer parte de qualquer 

teoria da grande firma inovadora:  

1) As grandes empresas são fontes importantes de tecnologia e de inovações. Diferenças 

entre firmas no que diz respeito a seus dinamismos tecnológicos podem causar um 

forte impacto nas atividades tecnológicas e desempenhos competitivos de diferentes 

países;  
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2) As grandes firmas inovadoras do século XX mostraram uma enorme flexibilidade e 

longevidade, apesar das sucessivas ondas de inovações radicais que colocaram em 

questionamento suas práticas e procedimentos já estabelecidos; 

3) Não há teorias satisfatórias relativas a grandes firmas inovadoras. O autor aponta que 

Schumpeter foi um teórico com muita influência, mediante a sua contestada afirmação 

de que as grandes firmas possuem vantagens na mobilização de recursos e nas 

situações em que podem correr riscos, devido aos seus respectivos tamanhos e às suas 

forças monopolistas.  Ainda segundo este autor, o lócus de atividades inovadoras 

passou dos empreendedores para os laboratórios de pesquisa e desenvolvimento. 

 

 

 3.3.2.1 As principais características da atividade inovadora 

 

 Tomando como base pesquisas empíricas, Pavitt (1984) delineia as seguintes 

principais características das atividades inovadoras nas firmas: 

1) São atividades fundamentalmente específicas de firmas em sua natureza e demonstram 

desenvolvimento cumulativo ao longo do tempo. Muitos conhecimentos tecnológicos 

surgem a partir do desenvolvimento, testes, produção e uso de produtos específicos 

nas firmas. Conhecimento tácito obtido através de experiências anteriores é de 

fundamental importância. Embora elas possam comprar tecnologias, o que realizaram 

no passado condiciona o que elas podem fazer no futuro; 

2) São atividades altamente diferenciadas. A série de escolhas factíveis abertas a uma 

firma é fortemente limitada pela intensidade através da qual suas habilidades 

tecnológicas acumuladas igualam-se a outras habilidades tecnológicas. Competências 

tecnológicas também variam na forma como se igualam a outras oportunidades 

tecnológicas; 

3) Em grandes firmas, as atividades inovadoras envolvem colaboração contínua e 

intensiva, entre grupos especializados profissional e funcionalmente;  

4) Ao contrário do que foi apontado por Schumpeter, as atividades inovadoras possuem 

um alto grau de incerteza, em relação a seus resultados comerciais. 
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3.3.2.2 As competências específicas da firma  

 

 De acordo com Pavitt (1992), as firmas ganham lideranças em inovação por meio de 

competências que demandam tempo e investimentos para serem imitadas. As empresas 

inovadoras podem desencorajar os processos de imitação através de proteções, principalmente 

por meio do uso de patentes.  

 Mas a sua vantagem competitiva decorre essencialmente da sua habilidade em realizar 

melhor que seus concorrentes, atividades úteis e que sejam difíceis de serem imitadas. A 

natureza dessas competências, a relação e as direções nas quais elas podem ser desenvolvidas, 

e as suas implicações no processo de gestão, são enormemente impactadas pelo tamanho da 

firma e por suas atividades essenciais. O quadro 3 mostra um resumo das trajetórias 

tecnológicas básicas. 

 

 
Quadro 3 – Trajetórias tecnológicas básicas 
Fonte: Pavitt (1992) 
 

O autor aponta que as pequenas empresas inovadoras são tipicamente especializadas 

em suas estratégias tecnológicas, centralizando suas inovações de produtos naqueles produtos 

mais específicos, tais como equipamentos, instrumentos científicos, especialidades químicas 

ou softwares. As suas principais forças estratégicas estão na habilidade de fazerem coincidir 

as tecnologias com as solicitações específicas dos clientes. As suas principais tarefas são a 
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busca e a manutenção de nichos estáveis de produtos, e o benefício sistemático da experiência 

dos usuários.  

 Grandes empresas inovadoras, por outro lado, comumente possuem uma ampla gama 

de atividades tecnológicas, além de uma organização divisionalizada.  As principais forças 

tecnológicas podem estar baseadas em laboratórios de pesquisa e desenvolvimento 

(normalmente são encontradas nos segmentos de produtos eletro-eletrônicos e químicos), ou 

nos projetos e operações de complexas tecnologias de produção (geralmente em casos de 

indústrias de produção em massa e processos contínuos), além dos – em curva ascendente – 

projetos e operações de complexas tecnologias de informação e processamento (normalmente 

associados ao setor de finanças e varejo). 

 Conforme dados constantes da Tabela 33, as empresas atuando no mercado do zinco 

possuem uma área específica de desenvolvimento de tecnologias, com o propósito de adequá-

las às particularidades dos novos produtos e processos, além de ser uma forma de redução de 

custos, pois desta forma, há uma menor dependência de tecnologias adquiridas de terceiros.  

 

                         Tabela 33 – Desenvolvimento de tecnologias na indústria do zinco 

III.b2 - As empresas atuando no mercado do zinco possuem uma área 
específica de tecnologias ou de desenvolvimento de tecnologias? 

Total 

  NA % 
SIM 29 82,9% 
NÃO 4 11,4% 
NÃO OPINOU/ SEM RESPOSTA 2 5,7% 
Total 35 100,0% 

             Fonte: Elaborada pelo autor 

 

 Em casos de tecnologias baseadas em pesquisa e desenvolvimento, as oportunidades 

estratégicas chave estão associadas à diversificação horizontal em mercados de novos 

produtos. Os principais problemas estratégicos são aqueles relacionados à mobilização de 

ativos complementares, para a entrada em mercados de novos produtos (como por exemplo a 

obtenção de conhecimento mercadológico, quando uma empresa farmacêutica entra no 

segmento de pesticidas), e o contínuo redesenho organizacional para a exploração de 

oportunidades tecnológicas emergentes (como por exemplo o uso de computadores pessoais). 

 Nas situações de tecnologias baseadas em produção e baseadas em informação, as 

oportunidades estratégicas básicas estão na integração progressiva de avanços tecnológicos 

radicais com produtos e sistemas de produção, e na diversificação vertical para cima com 

produtos finais potencialmente munificentes (CAD/CAM, robôs e softwares). As principais 
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responsabilidades estratégicas estão relacionadas ao fato de assegurar a difusão das 

tecnologias dentro da firma e às escolhas acerca do grau de apropriação (internalização) de 

tecnologias de produção. 

 Como é citado por Pavitt (1992), essas principais abordagens acerca de atividades 

inovadoras demonstram claramente que as firmas não têm uma completa livre escolha acerca 

de operarem com uma grande gama de produtos ou de serem especializadas, ou se serão 

orientadas por produtos ou por processos.  

 Em um senso comum, essas abordagens podem ser vistas como o resultado de uma 

difusão cumulativa e diferenciada de sistemas tecnológicos que permeiam as empresas ao 

longo de um determinado período de tempo, sendo que cada uma dessas empresas possui 

habilidades e fontes de competência tecnológica distintas. 

 As competências específicas das firmas são baseadas em habilidades e conhecimentos 

que são especializados funcional e organizacionalmente. Uma dimensão essencial 

competência é a habilidade de combinar essas competências em unidades específicas e 

efetivas para o desenvolvimento de inovações. 

 Assim sendo, Pavitt (1992) relaciona quatro principais características das grandes 

firmas inovadoras: 

1) Possuem competências diferenciadas e específicas da firma que ditam a direção e a 

proporção de oportunidades tecnológicas das quais as mesmas são capazes de tirar 

proveito; 

2) Apresentam formas organizacionais que reconciliam ambas: a descentralização 

requerida para uma efetiva implementação, e a centralização necessária para o 

aproveitamento de tecnologias essenciais, além da definição de limites divisionais 

adequados; 

3) Possuem processos de aprendizado que permitem às firmas aumentarem suas 

competências específicas, como conseqüência de experiências, monitoramento do 

ambiente externo e a assimilação de tecnologias radicais;  

4) Têm métodos de alocação de recursos que conciliam as necessidades de investimentos 

rentáveis em oportunidades no presente, com a criação de oportunidades de 

investimentos rentáveis no futuro. 

 Dados levantados junto aos respondentes dos questionários deste estudo mostram que 

no que concerne às empresas atuando na indústria do zinco, elas possuem áreas específicas de 

desenvolvimento de produtos (Tabela 34, em seguida), que podem ser voltadas tanto para o 

atendimento de necessidades específicas dos clientes, quanto para o desenvolvimento de 
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produtos inovadores e direcionados a novas aplicações e mercados.  Consequentemente 

observa-se também um contínuo monitoramento das oportunidades de mercado e 

movimentações que ocorrem dentro da própria indústria (fusões e aquisições), que 

desencadeiam transferências de tecnologias e conhecimentos. 

 

                          Tabela 34 – Desenvolvimento de tecnologias na indústria do zinco 

III.b1 - As empresas atuando no mercado do zinco possuem uma área 
específica de desenvolvimento de produtos? 

Total 

  NA % 
SIM 25 71,4% 
NÃO 9 25,7% 
NÃO OPINOU/ SEM RESPOSTA 1 2,9% 
Total 35 100,0% 

                          Fonte: Elaborada pelo autor 

 

Cassiolato (1992) postula que a importância das relações produtor-usurário deve ser 

entendida por meio do conceito de que os processos de inovação e difusão de novas 

tecnologias não são independentes. As firmas produzem de forma diferenciada tecnicamente 

umas das outras e desempenham suas atividades inovadoras fortemente baseadas em 

tecnologias próprias, mas com importantes contribuições advindas de outras firmas e de 

conhecimentos públicos.  

O que se observa mais comumente na indústria do zinco, no tocante à difusão de 

conhecimentos e eventuais tecnologias relativas a novos produtos e produtos inovadores, são 

eventos técnico-científicos organizadas pela indústria, que funcionam como uma forma de 

difusão dessas novas tecnologias e produtos; como pode ser constatado a partir das 

informações da Tabela 35. 

 

           Tabela 35 – Prospecção de novos produtos na indústria do zinco 

III.k - No segmento do zinco, o(s) processo(s) de prospecção de novos 
produtos mais comumente utilizado(s) é (são): 

  Total 

  NA % 
VISITAS A FEIRAS INTERNACIONAIS 15 42,9% 
BUSCAS EM SITES DE INTERNET 5 14,3% 
PARTICIPAÇÃO EM SEMINÁRIOS E 
PALESTRAS TÉCNICAS 28 80,0% 

PARCERIA COM INSTITUTOS DE PESQUISA 11 31,4% 
OUTROS 10 28,6% 
Total 35 100,0% 

             Fonte: Elaborada pelo autor 
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3.3.3 Inovação e a estratégia da firma 

 

 Segundo Freeman e Soete (1999), as estratégias da firma estão em constantes 

mudanças, de tal forma que as generalizações que ocorrem em uma determinada década, não 

necessariamente serão válidas para a década seguinte. 

 Qualquer firma opera dentro de um espectro de possibilidades tecnológicas e de 

mercado, que surgem a partir do crescimento científico e mercadológico mundiais. Esses 

desenvolvimentos são extremamente independentes de cada uma individualmente, e terão 

continuidade, mesmo que a firma individualmente deixe de existir.  

 Para que a mesma possa sobreviver e se desenvolver, devem ser consideradas essas 

limitações e as circunstâncias históricas e, portanto, suas atividades inovadoras não são 

isentas ou arbitrárias, mas sim circunscritas historicamente.  

 Freeman e Soete (1999) postulam que a sobrevivência e o crescimento da firma 

dependem da sua capacidade de se adaptar o ambiente externo caracterizado por rápidas 

mudanças. As mudanças tecnológicas são um aspecto bastante importante do ambiente para as 

mesmas, em muitas indústrias, em muitos países. 

 Por outro lado, a firma não pode antever exatamente o resultado de seus próprios 

esforços inovadores, ou ainda aqueles de seus concorrentes, de modo que serão grandes os 

riscos que terá de enfrentar, em qualquer tentativa de mudança tecnológica mais significativa.  

 Mudanças tecnológicas e mercadológicas, além de avanços da concorrência, forçam as 

empresas a adotarem determinadas estratégias. Há várias estratégias alternativas que elas 

podem adotar, dependendo de seus recursos, sua história, sua sorte, as posturas de seus 

gestores. Freeman e Soete (1999) consideram seis estratégias alternativas, como é sintetizado 

na Tabela 36. 
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 Embora algumas firmas reconhecidamente sigam uma ou outra destas estratégias, elas 

podem mudar de uma estratégia para outra, e podem seguir diferentes estratégias em 

diferentes setores dos seus negócios.  

 

 

3.3.3.1 Estratégia ofensiva 

 

 De acordo com Freeman e Soete (1999), uma estratégia ofensiva de inovação é aquela 

estabelecida para se alcançar liderança técnica e mercadológica, de forma a posicionar a firma 

à frente de seus concorrentes na introdução de novos produtos. A firma que busca uma 

estratégia ofensiva, de uma forma geral, será altamente intensiva em pesquisas, considerando-

se que dependerá consideravelmente de pesquisa e desenvolvimento realizados internamente à 

firma. 

 Ela também dará uma importância considerável à proteção de patentes, buscando 

assim maiores lucros, para cobrir os altos custos de pesquisa e desenvolvimento, além dos 

fracassos, que são inevitáveis. Por outro lado, essa firma deverá estar preparada para ter uma 

visão de longo prazo e para correr altos riscos. 

 A disponibilidade de economias externas na forma de uma infra-estrutura científica e 

tecnológica altamente desenvolvida é um elemento crítico de eficiência inovadora. Embora 

essas economias externas, até um determinado ponto, sejam de âmbito mundial e, portanto, 

faz sentido em se falar de um conjunto de conhecimentos mundial, o acesso a muitas partes 

desse conjunto é limitado. Barreiras culturais, educacionais, políticas, nacionais, geográficas e 

mesmo comerciais, evitam o livre acesso a esse conjunto de conhecimentos. 

 A habilidade para se obter o acesso a ele é um importante fator de pesquisa e 

desenvolvimento, e gera uma relação definitiva com o desempenho de pesquisas e reputação. 

 Uma firma que deseja estar à frente na introdução de um novo produto ou processo 

deve ter uma capacidade muito grande de solucionar problemas relativos ao projeto, 

desenvolvimento, construção, testes de protótipos e plantas piloto. Suas despesas mais altas 

são provavelmente nessas áreas, e buscará proteção de patentes não apenas para suas 

invenções originais, mas também para uma grande variedade de invenções secundárias, 

decorrentes das invenções originais. 

 Todas as funções de planejamento, produção, pesquisa de mercado, propaganda e 

marketing devem ser eficientemente desempenhadas pela firma inovadora, mas a sua 
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característica mais importante deve ser provavelmente o seu grande comprometimento com a 

pesquisa aplicada e desenvolvimento experimental. 

 

 

3.3.3.2 Estratégia Defensiva 

 

 Apenas uma pequena minoria de firmas nos diferentes países deseja seguir uma 

estratégia ofensiva de inovação, e mesmo essas firmas são raramente capazes de fazê-lo 

consistentemente por um longo período.  

 Uma estratégia defensiva não implica na ausência de pesquisa e desenvolvimento. Ao 

contrário, uma política defensiva deve ser tão intensiva em pesquisa quanto uma política 

ofensiva. A diferença está na natureza e no prazo das inovações. O inovador defensivo não 

quer ser o primeiro, mas também não quer ser deixado para trás pela profusão de mudanças 

técnicas.  

 Para o inovador defensivo pode faltar a capacidade de gerar os tipos mais originais de 

inovação e, em particular, as relações com a pesquisa fundamental. Pesquisa e 

desenvolvimento defensivos são provavelmente mais típicos de muitos mercados 

oligopolistas e estão fortemente relacionados com diferenciação de produtos. 

 Se esse inovador defensivo deseja alcançar ou manter uma parcela significativa de 

mercado, ele deve desenvolver um modelo pelo menos tão adequado quanto os primeiros 

inovadores e preferencialmente incorporando alguns avanços técnicos a baixo custo, que 

diferenciam o produto. Consequentemente, desenvolvimento experimental e projetos são tão 

importantes para o inovador defensivo quanto para o inovador ofensivo. 

 O inovador defensivo olhará as patentes como um incômodo, mas procurará tê-las 

para evitar que seja excluído de uma nova área de tecnologia. O inovador ofensivo verá as 

patentes como uma fonte importante de receitas de licenciamentos, assim como uma proteção 

para o nível de preço necessário para recuperar os custos de pesquisa e desenvolvimento. 

 Como é mencionado pelos autores, o inovador defensivo provavelmente considerará 

necessário devotar recursos para a educação e treinamento de seus clientes, assim como de 

seus próprios funcionários, além de lhes disponibilizar assistência técnica. Mas essas funções 

podem ser menos importantes para os inovadores defensivos que para os ofensivos, 

considerando-se que para os inovadores defensivos, o produto não será mais completamente 

novo.  
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 Por outro lado, propaganda e atividades de vendas, que são as armas tradicionais do 

oligopolista, serão mais importantes, e de certa forma, os serviços técnicos aos clientes 

estarão alinhados com elas. Os oligopolistas poderão utilizar uma combinação de 

diferenciação de produto e serviços técnicos para atingirem uma participação de mercado, que 

não seria alcançada somente através de pura originalidade.  

 Ambos, o inovador ofensivo e o defensivo estarão bastante envolvidos com 

planejamento a longo prazo. A estratégia que uma firma é capaz de ou deseja buscar, é 

fortemente influenciada pelo ambiente nacional em que a está situada e pelas políticas 

governamentais. 

 

 

3.3.3.3 Estratégias Imitativas e Dependentes 

 

 A firma imitativa adota uma postura de estar atrás dos líderes em termos de 

tecnologias estabelecidas, e a extensão dessa diferença pode variar dependendo de 

circunstâncias particulares da indústria, do país e da própria firma. 

 Também, a firma imitativa poderá obter algumas patentes secundárias, que estarão  

relacionadas a atividades secundárias, ao invés de serem uma parte central de sua estratégia. 

De forma similar, ela poderá destinar alguns recursos para serviços técnicos e treinamentos, 

mas eles serão muito menos importantes que para as firmas inovadoras, levando-se em conta 

que as imitativas dependerão do trabalho pioneiro de outros ou da socialização dessas 

atividades, através do sistema nacional de educação. 

 De acordo com Freeman e Soete (1999), a firma imitativa deve gozar de certas 

vantagens para entrar no mercado, na concorrência com as inovadoras já estabelecidas. Essas 

vantagens podem variar de um mercado captivo (que pode estar dentro da firma mesmo) a 

vantagens decisivas de custos. 

 A firma imitativa pode gozar de vantagens na eficiência de gestão e em menores 

custos administrativos (overhead), decorrentes do fato de que ela não precisa fazer altos 

investimentos em pesquisa e desenvolvimento, patentes, treinamentos e serviços técnicos, que 

são característicos das firmas inovadoras. 

 De forma complementar, além de terem menores custos administrativos, as imitativas 

devem ser mais eficientes nos processos básicos de produção, para garantir as suas posições 

no mercado. A eficiência poderá ser alcançada através de melhorias de processos, mas as 

economias de escala estáticas e dinâmicas interferirão na desvantagem competitiva e, 
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portanto, as pesquisas e desenvolvimentos adaptativos devem estar fortemente associados 

com a área de manufatura.  

 A estratégia dependente envolve a aceitação de um papel essencialmente satélite ou 

subordinado, na relação com outras firmas mais fortemente estabelecidas. A empresa 

dependente não almeja iniciar ou até mesmo imitar mudanças técnicas em seus produtos, 

exceto como um resultado de solicitações específicas de seus clientes. 

 Como é argumentado por Freeman e Socte(1999), as firmas dependentes contarão com 

seus clientes para o estabelecimento das especificações técnicas para os novos produtos, e 

também para as instruções técnicas necessárias para a introdução dos mesmos no mercado. 

 A firma dependente geralmente é uma empresa sub-contratada, que desenvolve 

produtos e que não possui instalações para pesquisa e desenvolvimento.  

 

 

3.3.3.4 Estratégias Tradicionais e Oportunistas (Nichos)  

 

 A firma dependente difere da firma tradicional devido à natureza de seu produto. O 

produto disponibilizado pela tradicional muda pouco, se é que há alguma mudança. O produto 

fornecido pela firma dependente pode mudar muito, mas em resposta a uma iniciativa e a uma 

especificação vinda do mercado.  

 A firma tradicional não vê razão para alterar o seu produto porque o mercado não 

demanda uma mudança, e a concorrência não a impele a fazer essa mudança. 

 Os autores Freeman e Soete (1999), mencionam que as firmas tradicionais podem 

operar sob condições altamente competitivas, aproximando do modelo de concorrência 

perfeita dos economistas, ou elas podem operar sob condições de monopólio local 

fragmentado, baseado em pobres práticas de comunicação, falta de uma economia de mercado 

desenvolvida e sistemas sociais pré-capitalistas.  

 A estratégia oportunista ou de nicho está relacionada com o fato de que há sempre a 

possibilidade de que um empreendedor identifique alguma nova oportunidade no mercado em 

constante mudança, a qual não requererá nenhuma pesquisa e desenvolvimento interno à 

firma ou mesmo algum projeto mais complexo; mas que permitirá que esse empreendedor 

prospere ao encontrar um nicho importante no mercado, por meio do qual fornecerá um 

produto ou um serviço que os consumidores necessitem e que não tenham sido fornecidos 

anteriormente. 
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 No que diz respeito à indústria do zinco e os produtos comercializados pelas empresas 

atuantes nessa indústria, é possível observar que a estratégia mais amplamente observada é a 

estratégia defensiva, mais típica de muitos mercados oligopolistas, como é mencionado por 

Freeman e Soete (1999). O zinco metálico SHG é o produto mais comumente comercializado 

pelas empresas que atuam na indústria do zinco, e para a oferta desse tipo de produto, não há 

necessidade de envolvimento de tecnologias altamente especializadas. Já, em se tratando da 

comercialização de subprodutos ou produtos com maior valor agregado, o grau de 

especialização aumenta, assim como é observado um maior refino nas tecnologias envolvidas.  

 No caso da oferta desses produtos diferenciados, busca-se um equilíbrio entre os 

avanços tecnológicos de um lado e o controle de custos do outro. Torna-se importante o 

desenvolvimento experimental desses novos produtos disponibilizados para o mercado, o que 

geralmente é feito internamente, nas próprias empresas produtoras de zinco. Informações 

constantes da Tabela 37, a seguir, apontam que as fontes de tecnologias utilizadas pelas 

empresas que atuam na indústria do zinco são decorrentes de desenvolvimentos internos 

realizados nas próprias empresas.  

 

           Tabela 37 – Tecnologia e lançamento de produtos na indústria do zinco 

III.c - Quais são as fontes de obtenção de tecnologias ou de atualização 
tecnológica observadas na indústria do zinco? 

  Total 

  NA % 
UNIVERSIDADES 11 31,4% 
CENTROS DE PESQUISA 16 45,7% 
JOINT-VENTURES 11 31,4% 
EMPRESAS FORNECEDORAS DE 
TECNOLOGIA 17 48,6% 

DESENVOLVIMENTOS INTERNOS 
REALIZADOS NAS EMPRESAS 23 65,7% 

Total 35 100,0% 
             Fonte: Elaborada pelo autor 

 

 As empresas de zinco também oferecem suporte e assistência técnica aos seus clientes 

e usuários, como prática regular de atuação. Tanto para os produtos commodities, quanto para 

os produtos com maior valor agregado, a especificidade fica por conta dos mais variados tipos 

de aplicação.    
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3.4 ESTRATÉGIAS DE INTERNACIONALIZAÇÃO 

 

 As estratégias de internacionalização, segundo De Paula (2003) são aquelas que 

analisam o movimento de crescimento das empresas para além dos limites do seu mercado 

doméstico, o que em muitas vezes, pode se dar através da formação de joint ventures, as quais 

podem ocorrer tanto com objetivos anticompetitivos (de dominação do mercado, por meio de 

coalizão tácita), quanto com objetivos pró-competitivos (somando forças, objetivando 

diminuir o poder de mercado das empresas concorrentes).  

De forma complementar, Hagedoorn (1994) pontua que as estratégias de 

internacionalização não estão relacionadas apenas aos mercados, mas têm que estar 

relacionadas também com o enfoque internacional dado à produção e à distribuição dos ativos 

das empresas.  

Embora alguns aspectos relativos à internacionalização da economia e ao nível da 

firma tenham registros durante os anos 50 e 60, foi particularmente no decorrer dos anos 70 

que a internacionalização da economia tornou-se mais aparente e visível (HAGEDOORN, 

1994).  

 Cantwell (1989), Chandler (1986), Chesnais (1988), Dunning (1988b) apontam que o 

crescimento na comercialização internacional, a expansão dos investimentos estrangeiros 

diretos, a internacionalização dos fluxos de tecnologias, o crescimento das parcerias 

estratégicas internacionais, e as mudanças na composição do grupo das maiores corporações 

mundiais, saindo do domínio norte americano; são todos indicadores importantes do processo 

de internacionalização e de mudanças nas condições econômicas internacionais. 

 Em se tratando da indústria do zinco, pode-se dizer com base nas informações da 

Tabela 38 a seguir, que as empresas atuando nessa indústria expandem suas atividades para 

além dos seus mercados domésticos. Isto também pode ser comprovado a partir dos dados da 

Tabela 12, em que são apontadas as empresas de zinco, líderes nas diferentes regiões 

mundiais, mas com unidades produtivas (e ativos) em vários países de uma determinada 

região ou de outras. Até mesmo no próprio processo de integração vertical de algumas 

empresas, ocorrem casos em que as minas de zinco podem estar em um determinado país ou 

região; as metalurgias podem estar em outros, países ou regiões, e a comercialização de 

produtos pode se dar de forma mais ampla e abrangente, em termos de amplitude geográfica.  

 A Votorantim Metais possui uma participação acionária na Compañia Minera Milpo 

(empresa mineradora peruana), possui metalurgias no Peru e no Brasil e comercializa seus 

produtos em todas as partes do mundo. 
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                          Tabela 38 – Mercados internacionais e a indústria do zinco  

IV.a - Na indústria do zinco as empresas atuam em mercados internacionais? 

Total 

  NA % 
SIM 35 100,0% 
Total 35 100,0% 

   

IV.a1 - (Se sim) Em quais mercados? 

  Total 

  NA % 
NOS MERCADOS DESENVOLVIDOS 28 80,0% 
NOS MERCADOS EM DESENVOLVIMENTO 24 68,6% 
NÃO OPINOU/ SEM RESPOSTA 7 20,0% 
Total 35 100,0% 

             Fonte: Elaborada pelo autor 

 

Como é mencionado por De Paula (2003), uma das dimensões que compõem o grau de 

internacionalização de uma empresa é a dispersão geográfica das suas atividades. No que diz 

respeito às empresas atuando na indústria do zinco, elas possuem atividades dispersas por 

várias regiões geográficas, como já foi apontado anteriormente e capitalizam os benefícios e 

geração de valor para o negócio que essas atividades podem trazer: disponibilidade e acesso a 

matérias primas, atuação em mercados estratégicos, acesso a novas tecnologias e processos, 

entre outros.  

 De forma complementar, os dados da Tabela 38 e da Tabela 12 também demonstram 

que as empresas de zinco atuam em mercados internacionais, com forte presença nos 

mercados desenvolvidos, além de uma presença importante nos mercados em 

desenvolvimento. A atuação em mercados desenvolvidos é bastante desencadeada pela forte 

cultura da galvanização e a valorização do custo benefício trazido por esse processo de 

proteção do aço, tanto em termos de galvanização contínua, quanto galvanização geral.   Já 

nos mercados em desenvolvimento, a atuação internacional das empresas é impulsionada 

pelas oportunidades de crescimento dos mercados e das indústrias, principalmente a indústria 

da construção civil, de infra-estrutura, automotiva, de eletrodomésticos, entre outras.   

 Vale ressaltar neste ponto que na indústria do zinco, a atuação das empresas em 

mercados internacionais ocorre principalmente através da exportação de produtos, como 

demonstra a consolidação das respostas aos questionários desta dissertação, na Tabela 39, em 

seguida. 
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           Tabela 39 – Atuação das empresas de zinco em mercados internacionais 

IV.b - As empresas de zinco atuam em mercados internacionais: 

  Total 

  NA % 
POR MEIO DE AQUISIÇÃO DE EMPRESAS 
EM OUTROS MERCADOS 24 68,6% 

POR MEIO DE JOINT-VENTURES 12 34,3% 
POR MEIO DA IMPLANTAÇÃO DE NOVAS 
UNIDADES DE PRODUÇÃO 9 25,7% 

POR MEIO DA ASSOCIAÇÃO COM 
FORNECEDORES LOCAIS 11 31,4% 

POR MEIO DE ESCRITÓRIOS DE 
REPRESENTAÇÃO 21 60,0% 

POR MEIO DE EXPORTAÇÃO DE 
PRODUTOS 

25 71,4% 

POR MEIO DE FUSÕES DE EMPRESAS 9 25,7% 
Total 35 100,0% 

             Fonte: Elaborada pelo autor 

 

 As respostas consolidadas também apontam que a aquisição de empresas no exterior é 

uma das formas recorrentes no processo de internacionalização das empresas.   

 No tocante à oferta de produtos disponibilizados pelas empresas internacionais de 

zinco, como é ressaltado por Lundan e Hagedoorn (2001), uma grande vantagem da 

internacionalização está no fortalecimento da absorção de conhecimento e de capacidades 

advindas do exterior (mercados externos), o que pode favorecer a padronização da oferta de 

produtos em todos os mercados onde a empresa atua. Dados constantes da Tabela 40, abaixo, 

confirmam que as empresas internacionais que atuam no segmento do zinco comercializam os 

mesmos produtos tanto no mercado doméstico, quanto no mercado internacional.  

 

            Tabela 40 – Mercados e produtos para as empresas de zinco  

IV.i - As empresas atuando no mercado internacional comercializam os seus 
produtos: 

  Total 

  NA % 
DIRETAMENTE 28 80,0% 
POR MEIO DE REPRESENTANTES/ 
DISTRIBUIDORES 22 62,9% 

POR MEIO DE TRADING COMPANIES 20 57,1% 
NÃO OPINOU/ SEM RESPOSTA 1 2,9% 
Total 35 100,0% 

             Fonte: Elaborada pelo autor 
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Ao comercializar os mesmos produtos nos mercados domésticos e internacionais, as 

empresas devem buscar um equilíbrio contínuo no monitoramento das demandas, 

estabelecendo um controle e uma coordenação centralizados.   

Segundo Caves (1974) e Hirschey e Caves (1981), nas empresas que atuam em 

mercados internacionais, há transferência de tecnologias entre as matrizes dessas empresas e 

as suas subsidiárias e vice-versa. Em se tratando da indústria do zinco, a oferta pelas empresas  

dos mesmos tipos de produtos nos mercados domésticos e internacionais, é favorecida pela 

transferência de tecnologia entre as casas matriz e as subsidiárias, permitindo que os mesmos 

produtos sejam produzidos tanto na matriz, quanto nas demais unidades produtivas da 

empresa.  

Por outro lado, quando se trata de redes (networks) externas relacionadas a inovação, é 

possível considerar a formação de alianças estratégicas de tecnologia. Essas alianças devem 

ser entendidas dentro da complexidade de comportamento corporativo internacional, onde o 

próprio networking entre as companhias permite que as mesmas monitorem uma grande gama 

de desenvolvimentos tecnológicos e que juntas possam desenvolver novos produtos e 

processos, como é apontado por Hagedoorn (1993).  

Num contexto mais amplo, Hagedoorn (1994) reforça que o processo de 

internacionalização das empresas, promovendo o crescimento das mesmas, seja através da 

presença em mercados internacionais, seja através de aumentos de produção, cria não somente 

oportunidades, mas também complexidade organizacional. A complexidade das estruturas 

organizacionais vai muito além da simples dicotomia centralização – descentralização nos 

processos de governança. O autor menciona também que a interdependência entre as 

subsidiárias internacionais e ainda entre cada uma delas e o centro corporativo, demandam 

complexos mecanismos de coordenação e controle dentro da companhia.   

Na indústria do zinco, como pode ser depreendido das informações da Tabela 41, a 

seguir, as empresas passam por mudanças organizacionais, quando passam a atuar em 

mercados internacionais.  
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                         Tabela 41 – Mudança organizacional na indústria do zinco 

IV.h - No processo de internacionalização: 

  Total 

  NA % 
EMPRESAS PASSAM POR MUDANÇA 
ORGANIZACIONAL PARA ATUAR EM 
OUTROS MERCADOS 

25 71,4% 

HÁ MUDANÇAS NA FORMA DE GESTÃO 
DAS EMPRESAS 17 48,6% 

HÁ CONTRATAÇÃO DE PROFISSIONAIS 
ESPECIALIZADOS PARA GERIREM A 
EMPRESA 

11 31,4% 

EMPRESAS ENVIAM FUNCIONÁRIOS DA 
ALTA GERÊNCIA PARA UNIDADES NO 
EXTERIOR 

23 65,7% 

Total 35 100,0% 
              Fonte: Elaborada pelo autor 

 

A complexidade dessas mudanças varia em função da forma como se dá o processo de 

internacionalização da empresa. Particularmente, no caso da Votorantim Metais Zinco, 

quando se deu a aquisição da metalurgia de Cajamarquilla, em Lima no Peru, em 2004, 

observou-se a necessidade de uma adequação de cultura organizacional, que foi favorecida 

pelos processos de integração em todos os níveis, tanto administrativos, quanto produtivos, 

industriais e tecnológicos. A própria movimentação de profissionais também passa a ser uma 

realidade observada nestes casos, com transferências de profissionais para posições chave, na 

empresa adquirida. Procurou-se também capitalizar as oportunidades geradas pela 

complementação de ativos tangíveis e intangíveis (marcas, patentes, tecnologias) e de 

recursos, inclusive humanos. 

Vale ressaltar então que a complexidade organizacional, observada nas empresas de 

zinco operando num contexto internacional, pode ser identificada através de três tipos de 

diferenciação do processo de internacionalização: firmas integradas horizontalmente, firmas 

integradas verticalmente e corporações diversificadas (CAVES, 1988), acarretando um 

aumento no controle do processo de produção, ou ainda, um aumento da oferta de produtos, 

para além dos limites de atuação doméstica da firma (HAGEDOORN, 1994). 

Como é apontado por Dunning (1988b) e Cantwell (1989) em suas abordagens sobre 

vantagens específicas de propriedade (vantagens estratégicas), vantagens de 

internacionalização e vantagens de localização; uma outra abordagem da complexidade 

organizacional verificada nas empresas de zinco que atuam internacionalmente, é vista a partir 
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do entendimento do racional econômico relativo às diferentes formas de internacionalização, 

mencionadas anteriormente. 

As vantagens específicas de localização, no caso da indústria do zinco, favorecem a 

produção em países que oferecem maiores benefícios e incentivos, ao passo que as vantagens 

de internalização são decorrentes do comportamento corporativo das empresas , objetivando 

redução de custos e maior rentabilidade.  

Ainda com relação à indústria do zinco, as vantagens específicas de propriedade 

(estratégicas) são vantagens de longo prazo e estão relacionadas principalmente aos benefícios 

decorrentes dos direitos de propriedade e vantagens obtidas com a posse de ativos intangíveis. 

Estão particularmente relacionadas à proteção da empresa contra fatores adversos do mercado 

e a atuação de concorrentes. Fazem parte dessas vantagens a detenção de marcas e patentes, 

de tecnologias e especificidades tecnológicas, entre outras.    

As vantagens estratégicas na indústria do zinco, também podem ser decorrentes de 

comportamentos pró-ativos por parte das empresas, com a geração de novos produtos, novas 

tecnologias e novas técnicas de gestão, envolvendo um amplo escopo de atividades 

corporativas. As vantagens estratégicas da firma, complementadas por benefícios adicionais 

de localização, acarretarão uma ampla gama de oportunidades para as empresas operando a 

nível internacional, e que não são geradas para as companhias atuando apenas nos mercados 

domésticos.   

O aumento de complexidade tanto em termos de organização quanto de estratégia, 

como é citado por Hagedoorn (1994), aponta alguns desafios para empresas internacionais 

atuando no segmento do zinco. Numa abordagem mais ampla da eficiência corporativa sugere 

duas formas de flexibilidade:  

1) Flexibilidade operacional, que afeta investimentos de curto e médio prazo em 

operações da planta e projetos; 

2) Flexibilidade estratégica, que tem uma perspectiva de longo prazo no posicionamento 

das empresas, no que diz respeito a produtos, localização, mercados e concorrentes. 

A complexidade das mudanças organizacionais, aliada às implicações de gestão, induz 

a que as empresas internacionais que atuam na indústria do zinco optem por mudanças 

graduais nos seus processos de internacionalização, a fim de estarem alinhadas com os 

ambientes, organizações e estratégias em constantes alterações.  
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          Tabela 42 – Internacionalização das empresas de zinco 

IV.c - A internacionalização das empresas atuando no segmento do zinco se dá 
após a consolidação no mercado doméstico? 

Total 

  NA % 
SIM 27 77,1% 
NÃO 7 20,0% 
NÃO OPINOU/ SEM RESPOSTA 1 2,9% 
Total 35 100,0% 

             Fonte: Elaborada pelo autor 

 

Como pode ser depreendido a partir das informações constantes da Tabela 42, acima, 

o movimento de internacionalização das empresas que atuam no segmento do zinco, se dá 

após a consolidação das atividades dessas empresas nos seus respectivos mercados 

domésticos. 
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4 CONCLUSÃO 

 

 A temática abordada neste estudo procurou analisar a dinâmica competitiva e algumas 

estratégias vigentes no segmento do zinco e os respectivos impactos setoriais, considerando-

se uma abordagem internacional do assunto.  

 Uma primeira conclusão geral obtida a partir das abordagens feitas neste estudo é a 

relação existente entre o padrão de concorrência na indústria do zinco e as movimentações 

experimentadas pela indústria do zinco atualmente.  

 A forte pressão competitiva verificada no cenário mundial da indústria do zinco 

provoca toda a movimentação internacional de oferta e demanda de zinco, além da busca por 

produtos diferenciados, e até mesmo subprodutos. Até mesmo em função de se beneficiar 

dessas movimentações e do desequilíbrio observado atualmente entre oferta e demanda de 

zinco, as empresas partem cada vez mais para atuações além das fronteiras dos seus mercados 

domésticos, procurando fortalecer as suas posições como líderes de mercado e buscando 

novas oportunidades, que podem ser refletir em crescimentos de participações de mercados ou 

ainda, em ganho de novos mercados. 

 No contexto mundial, a evolução do crescimento da economia como um todo 

influencia o contínuo crescimento na demanda de zinco, observada principalmente nos países 

emergentes e em desenvolvimento. As taxas de crescimento da economia mundial, em torno 

de 5% nos últimos anos, estão no mínimo em linha com a expectativa de crescimento da 

demanda de zinco para os próximo anos, que é sempre superior a 5,0% (Brook Hunt, 2006), 

continuamente acima da oferta de zinco, pelo menos até 2008.    

 O maior crescimento de consumo deverá ocorrer na China e na Índia, sem 

desconsiderar os mercados mais desenvolvidos, como o mercado norte-americano e o 

mercado europeu (Zona do Euro).  A principal aplicação do zinco continua sendo a 

galvanização, decorrente principalmente das atividades dos setores automobilístico, 

construção civil e infra-estrutura; o que torna imprescindível que as empresas atuando na 

indústria mundial do zinco, acompanhem as movimentações e o crescimento da economia 

mundial. A própria indústria do zinco passa a ser fortemente influenciada pelas variantes que 

interferem diretamente sobre as indústrias usuárias. 

 Vale ressaltar que a os índices CR(4) =  14,08% e CR(8) = 24,46% calculados para a 

indústria do zinco, apontam um grau de concentração relativamente baixo para a indústria do 

zinco, que possui características de oligopólio homogêneo, pontuada por significativas 

economias de escala de produção (BESANKO, 2004). A existência dessas significativas 
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economias de escala passa a constituir uma barreira à entrada de novas empresas nessa 

indústria (KUPFER, 2002). Além disso, muitas das empresas já estabelecidas e atuando na 

indústria do zinco, têm algum controle sobre os seus recursos essenciais, especialmente 

concentrados de zinco e energia. O concentrado de zinco é a matéria-prima fundamental para 

a produção do zinco metálico, e em se tratando de uma indústria intensiva em energia, a 

autogeração de energia passa a ser um diferencial em relação às empresas entrantes.  

Apenas oito empresas representam aproximadamente 25% do total da indústria 

mundial do zinco (Tabela 2). As fusões e aquisições observadas nessa indústria têm muito 

mais um caráter de consolidação do que de concentração, embora as informações levantadas a 

partir dos questionários, apontem para uma tendência de concentração na indústria.   

A liderança na indústria do zinco é exercida por um grupo pequeno de grandes 

produtores mundiais, distribuídos por todos os continentes e que atuam num escopo mundial. 

As empresas que detêm o maior número de plantas produtoras de zinco nas diferentes regiões 

geográficas são: na África (Anglo American), na Austrália (Zinifex Ltd.), na América Latina 

(Votorantim Metais), na América do Norte (Falconbridge Ltd.), na Europa (Umicore), na 

Índia (Hindustan Zinc), no Japão (Mitsui). Na China, ainda prevalecem as empresas estatais: 

Huize Zinc Refinery, Huidong Smelter, Liancheng Lead/Zinc Smelter, Nanjing Smelter; que 

possuem capacidades de produção muito menores que as  grandes metalurgias privadas, por 

exemplo Huludao Zinc Industry (370 mil toneladas/ano) e Zhuzhou Smelter (350 mil 

toneladas/ano), entre outras.  

Ao se analisar o padrão de concorrência na indústria do zinco, fica bastante evidente a 

relação entre os fatores críticos de competitividade que compõem esse padrão (Fontes de 

vantagens competitivas, Fatores internos à empresa, Mercado, Conção da indústria, Regime 

de incentivos e regulação) e as movimentações observadas atualmente na economia mundial.  

Nos importantes mercados mundiais, os setores onde há uma forte relação com a 

indústria do zinco, têm sido impactados pela forte elevação dos padrões de eficiência, como 

conseqüência das transformações tecnológicas, rápida difusão das tecnologias e inovações na 

organização das produções. A própria movimentação nas economias mundiais, impactando 

diretamente os balanços de oferta e demanda de produtos e matérias primas, exerce um efeito 

direto e imediato sobre a indústria do zinco. 

Para o atendimento das crescentes demandas de zinco, as empresas passam a adotar 

estratégias de investimento, buscando melhorias na capacidade produtiva, além da oferta de 

linhas de produtos complementares (subprodutos de processos, produtos derivados, ligas), 

proporcionando um maior nível de integração das empresas atuando no mercado do zinco. Os 
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ganhos de escala são favorecidos pelas altas capacidades produtivas e são capitalizados pelas 

empresas de zinco que exploram mercados mundiais. Apesar das mais variadas situações 

econômicas encontradas nos diversos países em que as empresas produtoras de zinco estão 

situadas, os rumos da economia mundial impactam diretamente a comercialização de zinco.  

É possível, portanto, concluir, a partir deste estudo, que no segmento do zinco, apesar 

da homogeneidade verificada nos produtos comercializados, o processo evolutivo de 

competitividade é pontuado pela busca de diferenciação por meio do aumento do valor 

agregado dos produtos comercializados (“descommoditização”).  

A indústria do zinco, por estar fundamentada basicamente na produção de produtos 

padrão, as chamadas commodities, é direcionada à melhor otimização do uso de matérias-

primas, recursos, e busca ganhos de escala cada vez maiores. O uso de tecnologias cada vez 

mais específicas é voltado à aplicação nos processos de metalurgia, objetivando maiores 

rendimentos e a redução dos custos por meio do controle de elementos que interferem 

fortemente nesses processos, como é o caso de energia elétrica. O fator custo é apontado 

como o fator crítico que impacta mais fortemente a indústria do zinco e está relacionado com 

diversos outros fatores que permeiam a indústria (processos produtivos, matérias-primas, 

tecnologia, entre outros). 

No caso da indústria do zinco, a maior competitividade é alcançada por meio da 

exigência de estratégias mais agressivas, com as empresas que atuam nessa indústria sendo 

obrigadas a continuamente melhorar os seus produtos e processos, de forma a permanecerem 

no mercado. 

A indústria do zinco apresenta características dos setores mais maduros, e portanto, as 

buscas por ganhos de escala suplantam as buscas incrementais em termos de qualidade do 

produto e tecnologias mais apuradas. Em termos de tecnologias, o gradiente se volta para a 

busca por melhorias nos processos produtivos, impactando na redução dos custos de 

produção. Os preços dos produtos são definidos na Bolsa de Metais de Londres e cabe às 

empresas da indústria negociar com seus clientes os prêmios adicionais aos preços 

previamente estabelecidos. 

Devido às características fortemente marcadas pela oferta de produtos padrão, 

observadas na indústria do zinco, a competitividade nessa indústria não se dá dentro do 

escopo de preço e qualidade, considerando-se que os preços do zinco são estabelecidos em 

bolsa de metais, assim como a qualidade dos produtos disponibilizados para comercialização.   

Dentre os fatores favoráveis à sustentação da competitividade na indústria do zinco, 

podem ser destacados os seguintes: a atualização tecnológica dos produtores de zinco 
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primário, os benefícios gerados pela automação industrial, a integração vertical das empresas, 

o grande potencial para o crescimento da indústria, gerado pelo baixo consumo de zinco per 

capita, nos países em fase de desenvolvimento.  

Por outro lado, alguns fatores interferem de maneira desfavorável na sustentação da 

competitividade na indústria mundial do zinco, a saber: o alto custo da energia elétrica, baixo 

grau de diferenciação dos produtos ofertados, homogeneidade nos processos produtivos e 

baixa atividade de pesquisa e desenvolvimento nas empresas da indústria.  

Um ponto fundamental para que as atividades das empresas de zinco possam estar 

alinhadas com toda a movimentação observada da economia mundial, é que as suas atividades 

devem estar relacionadas com as suas competências essenciais (ROGERS, MENDES da 

SILVA e DE PAULA, 2005). 

Sob a perspectiva da Visão Baseada em Recursos (RBV), as empresas integradas 

verticalmente, na indústria do zinco, possuem vantagem competitiva pelo fato de estarem 

relacionadas tanto com as fontes produtoras de minério e concentrado de zinco (integração 

vertical para trás), quanto por possuírem metalurgias, as quais processarão o concentrado de 

zinco, gerando os produtos e subprodutos que serão comercializados no mercado (integração 

para a frente). 

Como a indústria do zinco é caracterizada pela oferta de produtos padrão, observa-se 

uma similaridade nas estratégias de lançamentos de produtos por parte das empresas, sendo 

que, quando uma determinada empresa lança um novo produto, as empresas concorrentes 

reagem lançando produtos similares. 

As empresas de zinco, caracterizadas por forte atuação internacional e presença em 

várias frentes de mercado, sofrem as interferências dos diferentes fatores, tanto de caráter 

econômico, quanto financeiro, tecnológico, cultural e organizacional, das regiões em que 

estão localizadas ou atuam.  

Dentro desse contexto, na indústria do zinco, os elementos e fatores capazes de gerar 

valor por se constituírem fontes de vantagem competitiva (integração vertical, tecnologias, 

ganhos de escala, entre outros), passam a ser o objetivo final das estratégias adotadas pelas 

empresas, tendo-se em vista que ao implementar essas estratégias, as empresas podem 

competir com sucesso (BARNEY, 2002).   

Ao se tratar mais especificamente da oferta de produtos comercializados pelas 

empresas atuantes na indústria do zinco, observa-se que a estratégia de inovação mais 

amplamente encontrada é a estratégia defensiva, que é típica de muitos mercados 

oligopolistas. O zinco metálico SHG (Special High Grade) é o produto mais comumente 
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comercializado pelas empresas que atuam na indústria e, para a oferta desse tipo de produto, 

não há necessidade de envolvimento de tecnologias altamente especializadas. Quando se trata 

da comercialização de subprodutos ou produtos com maior valor agregado, o grau de 

especialização aumenta, além de que, é observado um refino nas tecnologias envolvidas. 

Ao se oferecer produtos diferenciados, procura-se um equilíbrio entre avanços 

tecnológicos e controle de custos. O desenvolvimento experimental desses produtos é feito 

internamente, nas próprias empresas produtoras de zinco. 

Considerando-se a intensa movimentação na economia mundial e o seu reflexo na 

indústria do zinco, é possível afirmar que as empresas atuando nessa indústria expandem as 

suas atividades para além dos seus mercados domésticos, com o intuito de fortalecerem as 

suas presenças nos diferentes mercados e aumentarem a geração de valor. A atuação dessas 

empresas se dá tanto em mercados desenvolvidos, quanto em mercados em fase de 

desenvolvimento, aproveitando as oportunidades oferecidas em cada um deles. 

Comprovadamente, a atuação das empresas de zinco em mercados internacionais se dá por 

meio da exportação de produtos, oferecendo assim, os mesmos produtos no mercado 

doméstico e no mercado internacional. 

Ao expandirem suas atividades para o mercado internacional, as empresas de zinco 

passam por mudanças organizacionais que podem ser bastante complexas e que variam em 

função de como se dá o processo de internacionalização: integração horizontal, integração 

vertical e corporações diversificadas.  Em qualquer uma das situações, há sempre o 

envolvimento de um amplo escopo de atividades corporativas.  

Torna-se válido mencionar que a continuidade do presente estudo poderá avançar para 

uma análise criteriosa de como o processo de governança corporativa das empresas, que 

atuam na indústria do zinco, será impactado pelas contínuas movimentações mercadológicas 

verificadas nessa indústria. 

Este estudo também poderá ser complementado por meio de uma avaliação dos 

resultados futuros, desencadeados pelo processo de internacionalização das empresas de 

zinco.    
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APÊNDICE A  

Questionário em português 

 

Nome: ______________________________________________________________ 
Empresa: ___________________________________________________________ 
Data: _______________________________________________________________ 
 
Por favor, responda a todas as seguintes perguntas. Para algumas delas, o (a) senhor (a) 
poderá escolher mais de uma opção. Assinale a(s) resposta(s) escolhida (s) com um ( x ).  
 
I – Barreiras de entrada na indústria do zinco: 
 
a) Qual, em sua opinião, é o tamanho (capacidade) mais eficiente para uma planta de 
produção de zinco e produtos à base de zinco:  
- o tamanho suficiente para atendimento da demanda local  
- o tamanho suficiente para atendimento da demanda externa  
- o tamanho suficiente para atendimento da demanda local e para exportação  
 
b) Quanto, dessa capacidade de produção, deve ficar no mercado doméstico: 
- até 25%  
- de 26 - 50%  
- de 51 - 75%  
- acima de 75%  
- outras porcentagens: __________%  
 
c) Dados publicados pelas associações internacionais ligadas à indústria do zinco indicam 
uma concentração nessa indústria. Você acredita que isso pode ser um dificultador para a 
entrada de novas empresas?  Sim___ (continuar)  Não ___ 
- há uma incidência grande de novas empresas nessa indústria? Sim ___ Não ___ 
- há uma incidência grande de empresas sendo adquiridas por outras? Sim ___ Não ___ 
- há uma incidência grande de empresas fechando ou encerrando suas atividades?  
Sim ___ Não ___ 
 
d) Analisando a participação relativa dos produtos “padrão” e dos produtos “diferenciados” na 
indústria do zinco: 
(   ) todos os produtos são “padrão” 
(   ) em sua maioria são “padrão” 
(   ) há produtos “padrão” e “diferenciados” em igual proporção 
(   ) em sua maioria são “diferenciados” 
(   ) todos os produtos são “diferenciados” 
 
e) As produções em larga escala observadas na indústria do zinco: permitem:  
- permitem que os produtos sejam vendidos a preços mais baixos 
- permitem fornecimento regular de produtos  
- permitem disponibilidade adicional de produtos 
- dificultam a entrada de concorrentes locais e internacionais 
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f) O que você considera que poderiam ser elementos dificultadores para outras empresas 
passarem a atuar na indústria do zinco: 
- altos custos de financiamento 
- dificuldade em se conseguir pessoal capacitado 
- dificuldade de acesso a tecnologia 
- dificuldade de acesso a processos patenteados 
- dificuldade de acesso a matérias-primas básicas 
- dificuldade de acesso aos canais de distribuição 
- dificuldade de acesso aos clientes 
- dificuldade em se atingir eficiência de escala 
- a demanda ser insuficiente para gerar ganho de escala 
 
g) No segmento do zinco você observa que os clientes: 
- ficam satisfeitos com os produtos oferecidos pelas empresas  
- solicitam produtos diferentes dos que são fornecidos normalmente 
- fazem demandas específicas de produtos aos seus fornecedores  
- têm as suas demandas antecipadas por seus fornecedores  
 
h) Nas decisões de compra dos clientes das empresas de zinco, qual (quais) dos seguintes 
critérios é (são) levado (s) em conta:  
- preços competitivos 
- confiabilidade dos produtos 
- originalidade dos produtos 
- inovação 
- desempenho técnico 
- reputação 
- imagem da marca 
- flexibilidade 
- serviços associados 
- proximidade geográfica ao fornecedor 
 
 
II – Concorrência (competição) na indústria do zinco: 
 
a) Sua empresa é líder no segmento de zinco?  Sim ___ Não ___ 
 
b) Qual o market share da sua empresa na indústria internacional do zinco: 
- até 5% 
- de 6-10% 
- de 11-15% 
- de 16-20% 
- mais de 20% 
 
c) Qual o market share que você estima que tenham as 4 (quatro) principais empresas líderes 
na indústria internacional do zinco: 
- até 10% 
- de 11-20% 
- de 21-30% 
- acima de 30% 
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d) Considerando-se que o preço do zinco é fixado na Bolsa de Londres, pode se dizer que: 
- os preços são os mesmos em qualquer lugar 
- os prêmios mudam 
- os fretes mudam 
 
e) É observado na indústria do zinco: 
- ações/movimentos de empresas concorrentes no sentido de oferecerem produtos com preços 
mais baixos que os fixados pela Bolsa 
- casos de dumping 
- que empresas maiores podem oferecer preços mais competitivos que as empresas menores 
 
f) Considerando que uma empresa decida entrar no segmento de zinco, que estratégia (s) 
pode(m) ser considerada(s) como alternativa(s) para a entrada nesse segmento: 
- preços baixos 
- volumes a serem comercializados/negociados 
- produtos diferenciados 
- garantia de continuidade de fornecimento 
- novos produtos 
 
g) Na indústria do zinco há comercialização de produtos: 
- a preços mais baixos, em função dos volumes negociados 
- a preços mais altos, em função dos volumes negociados 
- a preços mais baixos, dependendo das empresas que estão envolvidas nas negociações  
- a preços mais altos, dependendo das empresas que estão envolvidas nas negociações 
- de forma padronizada, independentemente das empresas envolvidas 
 
h) Considerando-se que o preço dos produtos é estabelecido pela Bolsa de Londres, o que 
pode ser considerado como uma vantagem competitiva (recurso valioso, raro, inimitável) para 
as empresas atuando nessa indústria: 
- disponibilidade de matérias-primas (ter minas de zinco) 
- disponibilidade de patentes de processos 
- disponibilidade de patentes de tecnologias 
- ter as empresas situadas em localizações geográficas privilegiadas (perto das fontes de 
matérias-primas, dos clientes)  
- ser uma empresa integrada verticalmente, tendo desde matérias-primas até a comercialização 
dos produtos no mercado  
- ter uma marca forte e reconhecida no mercado 
 
i) Qual (quais) dos seguintes recursos internos das empresas que atuam no segmento de zinco, 
pode (m) ser considerado (s) como um diferencial para a indústria do zinco: 
- ganhos de economia de escala 
- ganhos de economia de escopo 
- uma marca forte e reconhecida no mercado 
- constantes investimentos na atualização dos seus processos, das suas tecnologias e das suas 
linhas de produção 
 
j) O mercado de zinco é um mercado de forte concorrência: 
- com ações de empresas (players) internacionais 
- com movimentos de concentração da indústria 
- com processos de verticalização das empresas (minas/processamento/comercialização) 
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k) Os produtos de zinco comercializados pelas empresas atuando no segmento do zinco em 
seu país: 
- são próximos aos produtos que outras empresas da indústria oferecem mundialmente 
- possuem qualidade padronizada 
- seguem as mesmas especificações mundiais 
- são produzidos de acordo com especificações solicitadas pelos clientes 
- há produtos específicos para os mercados domésticos e outros que são oferecidos somente 
para mercados externos 
- os produtos são os mesmos, tanto para os mercados domésticos quanto para os mercados 
internacionais  
 
l) No segmento internacional do zinco: 
- diferentes mercados demandam produtos diferenciados 
- há produtos específicos para cada tipo diferente de aplicação 
- os mesmos produtos são utilizados para as mais variadas aplicações    
 
m) Em termos de padronização da qualidade dos produtos de zinco: 
- há a conformidade com as especificações estabelecidas pela Bolsa de Londres para 
comercialização dos produtos 
- os produtos oferecidos para mercados domésticos possuem as mesmas especificações 
requeridas pelo mercado internacional 
 
n) Quais dos seguintes fatores críticos de competitividade você considera que impactam 
diretamente na indústria de zinco: 
- custo 
- atualização dos processos 
- padronização dos produtos  
- inovação de produtos 
- inovação nos processos de produção 
- competitividade de preço 
- economias de escala 
- controle de matérias-primas 
- confiabilidade dos produtos 
- flexibilidade (adequação)  
- logística 
- serviços técnicos especializados 
- custo de capital 
- exposição ao comércio internacional 
- proteção ambiental 
- taxas de câmbio 
- infra-estrutura viária e de portos 
- serviços associados 
- imagem de marca, reputação 
- produtos substitutos 
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o) Existem produtos que podem ou poderão substituir os produtos de zinco   disponibilizados 
atualmente no mercado internacional? 
(  ) Não 
(  ) Sim, são produtos experimentais 
(  ) Sim, são produtos em fase de lançamento 
(  ) Sim, são produtos em fase de crescimento 
(  ) Sim, são produtos em fase de maturidade 
(  ) Sim, são produtos em fase de declínio 
 
p) Qual a origem desses produtos? 
(  ) as próprias empresas produtoras de zinco 
(  ) um ou dois concorrentes já instalados no mercado 
(  ) um ou dois novos concorrentes  
 
 
III- Estratégias de Inovação 
 
a) qual é a estratégia de inovação predominante no segmento do zinco? 
- estratégia de produto 
- estratégia de processo 
- estratégia de novos produtos 
- estratégia de serviços 
- outra. Qual? _____________ 
 
b) as empresas atuando no mercado do zinco possuem uma área específica: 
- de desenvolvimento de produtos? Sim ___ Não ___ 
- de tecnologias ou de desenvolvimento de tecnologias? Sim ___ Não ___ 
- de normas internacionais de qualidade (ISO)?  Sim ___ Não ___ 
 
c) quais são as fontes de obtenção de tecnologias ou de atualização tecnológica observadas na 
indústria do zinco? 
- universidades 
- centros de pesquisa 
- joint-ventures 
- empresas fornecedoras de tecnologias 
- desenvolvimentos internos realizados nas empresas 
 
 
d) Com relação à introdução de novos produtos no mercado:  
- as empresas costumam lançar produtos novos no mercado com freqüência 
- quando uma empresa lança produtos novos no mercado, a concorrência também lança 
produtos novos no mercado 
- os produtos lançados num determinado mercado são os mesmos que já existem em outros 
mercados internacionais 
 
e) Na indústria do zinco, os produtos lançados recentemente pelas empresas: 
- envolvem tecnologia própria 
- envolvem tecnologia adquirida de terceiros 
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f) As empresas atuando na indústria do zinco costumam lançar novos produtos: 
- quando possuem a tecnologia 
- quando possuem as matérias-primas 
- a partir da aquisição de outras empresas 
- após os lançamentos feitos pelos concorrentes 
- antes de serem lançados por qualquer outra empresa  
 
g) Quando as empresas atuando no segmento do zinco lançam algum novo produto, você 
sente que a concorrência reage lançando: 
- produtos similares 
- produtos semelhantes, mas melhorados (com maior desempenho, mais qualidade)  
- produtos totalmente diferentes 
- produtos substitutos para os que foram lançados 
 
h) Quando as empresas lançam algum produto novo, você percebe: 
- que as vendas aumentam 
- que o market share da empresa aumenta 
- a rentabilidade aumenta 
 
i) Com relação a clientes: 
- os clientes solicitam produtos novos, diferentes dos já existentes? Sim ___ Não ___ 
- os clientes conhecem produtos diferentes de outros mercados e querem os mesmos ou 
similares no mercado local? Sim ___ Não ___ 
 
j) quando as empresas lançam produtos novos, elas os oferecem: 
- a clientes do mercado nacional 
- a clientes do mercado internacional 
- a todos os clientes que podem utilizá-los 
- a um grupo limitado de clientes 
 
k) No segmento do zinco, o (s) processo (s) de prospecção de novos produtos mais 
comumente utilizado (s) é (são): 
- visitas a feiras internacionais 
- buscas em sites de internet 
- participação em seminários e palestras técnicos 
- parcerias com institutos de pesquisa 
- outros. Qual? ___________________ 
 
l) Você costuma visitar sites de concorrentes (nacionais e internacionais), para acompanhar os 
lançamentos de produtos deles? Sim ___ Não ___ 
 
m) As empresas atuando no segmento do zinco também oferecem: 
- produtos de maior valor agregado  
- produtos intermediários 
- subprodutos 
- produtos derivados de reciclagem de sucatas 
- outros. Qual? ______________________ 
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n) Na indústria do zinco, as empresas que realizam algo de novo ou lançam novos produtos 
estão bem posicionadas no ranking das empresas do setor? Sim ___ Não ___ 
 
 
IV- Estratégias de Internacionalização  
 
a) Na indústria do zinco as empresas atuam em mercados internacionais? Sim ___ (continuar) 
Não ___ 
- nos mercados (países) desenvolvidos 
- nos mercados (países) em desenvolvimento 
 
b) As empresas de zinco atuam em mercados internacionais: 
- através da aquisição de empresas em outros mercados  
- através de joint-ventures 
- através da implantação de novas unidades de produção 
- através da associação com fornecedores locais 
- através de escritórios de representação 
- através de exportação de produtos 
- através de fusões de empresas 
 
c) A internacionalização das empresas atuando no segmento do zinco se dá após a 
consolidação no mercado doméstico. Sim ___ Não ___ 
 
d) A internacionalização das empresas do segmento do zinco ocorre: 
- por etapas 
- inicialmente através de escritórios de representação e vendas 
- através da aquisição efetiva de ativos no exterior 
- através da aquisição de empresas já estabelecidas no exterior 
- através da implantação de uma nova unidade de produção no exterior 
 
e) No segmento do zinco, a aquisição de ativos no exterior pode: 
- complementar os ativos existentes no mercado doméstico  
- complementar um processo de integração vertical da empresa 
- permitir à empresa atuar em mercados onde ainda não atuava  
- facilitar o acesso a matérias-primas 
- facilitar o acesso a novas tecnologias 
 
f) Os movimentos de internacionalização na indústria mundial do zinco permitem que as 
empresas: 
- adquiriram outras empresas, para entrarem em mercados onde ainda não atuam  
- adquiriram outras empresas, procurando completar a sua cadeia produtiva  
- adquiriram outras empresas por questões de puro investimento 
- adquiriram outras empresas para fortalecer a sua base tecnológica 
 
g) Você observa uma tendência à concentração na indústria mundial do zinco?  
Sim ___ (continuar) Não ___ 
- as empresas vão se fundindo e ficando cada vez maiores? Sim ___ Não ___ 
- há casos de empresas que compram outras e encerram as atividades das que foram 
compradas? Sim ___ Não ___ 
- a concentração é uma tendência constante na indústria do zinco? Sim ___ Não ___ 
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 h) No processo de internacionalização: 
- as empresas passam por uma mudança organizacional ao se prepararem para atuar em outros 
mercados  
- há mudança na forma de gestão das empresas  
- há a contratação de profissionais especializados para gerirem a empresa 
- as empresas enviam funcionários da alta gerência para atuarem nas suas unidades no exterior   
 
i) As empresas atuando no mercado internacional comercializam os seus produtos: 
- diretamente 
- através de representantes/distribuidores 
- através de trading companies 
 

j) As empresas internacionais no segmento do zinco comercializam: 
- os mesmos produtos no mercado doméstico e externo 
- produtos diferentes para o mercado doméstico e externo 
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APÊNDICE  B 
 
Empresas associadas à International Zinc Association (IZA), com metalurgias de zinco 
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A listagem anterior foi obtida a partir dos websites relacionados a seguir: 
 

  

 

 

 

 

 

  

  

  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

www.binaniindustries.com 

www.boliden.com 

www.doerun.com 

www.grillo.com 

www.hudbayminerals.com 

www.icz.org.br 

www.iza.com 

www.ilzsg.org 

www.kazzinc.com 
www.kcm.bg 

www.koreazinc.co.kr 

www.latiza.com 

www.lme.com 

www.mineramexico.com.mx 

www.ock-bg.com 

www.padaeng.com 

www.penoles.com.mx 

www.portovesme.it 

www.rheinzink.de 

www.smm.co.jp 

www.teckcominco.com 

www.uszinc.com 

www.umicore.com 

www.votorantim.com.br 

www.xstrata.com 

www.yinligroup.com 

www.zinc.ru 

www.zinifex.com 
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APÊNDICE  C  
 
Tabulação consolidada das respostas aos questionários (nacional e internacional) 
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ANEXOS  
 

Distribuição geográfica mundial das minas e metalurgias de zinco  
 

 

 

Fonte: Latiza (2006) 
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Fonte: Latiza (2006) 
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Fonte: Latiza (2006)  
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Fonte: Latiza (2006)  
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Fonte: Latiza (2006) 
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Fonte: Latiza (2006) 
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