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RESUMO

A taxa de crescimento anual da economia mundial tem ficado em torno de 5,0% desde 2004,
como ¢ apontado pelo relatério World Economic Outlook (September 2006), do Fundo
Monetario Internacional, e esse crescimento acelerou a demanda por metais basicos, incluindo
o0 zinco, especialmente na China. No setor de mineracdo e de metais, durante o ano de 2006, o
preco das commodities, incluindo zinco e outros metais ndo ferrosos, atingiram altas
historicas, gerando valor para muitas empresas no contexto internacional. O cenario de altos
pregos foi decorrente principalmente das altas demandas, menor oferta e baixos estoques,
desencadeando condigdes mercadoldgicas bastante restritas. A China tornou-se o principal
direcionador da dinamica dos pregos nos mercados de metais e particularmente no caso do
zinco, a demanda da China ultrapassou o crescimento do consumo mundial. Dois fatores
basicos influenciaram diretamente o aumento da demanda de zinco e outros metais na China:
a sua crescente importancia na economia mundial, ¢ o rapido crescimento da sua producdo
industrial (incluindo exportagdes), envolvendo um alto consumo de metais. Considerando-se
o grau de complexidade e as oportunidades apontadas para o segmento de mineragdo e metais,
o principal objetivo deste trabalho ¢ fazer uma andlise da dindmica competitiva e de algumas
estratégias que vigoram no segmento do zinco, reunindo elementos que permitam
compreender a forte pressdo competitiva verificada no cenario mundial da industria do zinco.
Torna-se, portanto, importante uma compreensao de como os fatores criticos de
competitividade, a saber: fontes de vantagens competitivas, fatores internos as empresas,
fatores mercadologicos, a congdo da industria ¢ o regime de incentivos e regulacdo;
influenciam as tomadas de decisdo nas firmas. Juntos esses fatores compdem o padrdo de
concorréncia nas industrias produtoras de commodities (FERRAZ, KUPFER e

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



alinhando-o com o propdsito de avaliar a dindmica competitiva no segmento do zinco no
longo prazo, serdo analisadas as principais estratégias, incluindo as estratégias de inovagao e
de internacionalizacdo, adotadas pela industria 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 informacdes necessarias para fundamentar
o estudo, foram utilizados questionarios individuais distribuidos a funcionarios da Votorantim
Metais e de empresas associadas a International Zinc Association (IZA), além de membros da
propria associagdo e da Latin America International Zinc Association (LATIZA). As respostas

foram tabuladas e tratadas estatisticamente.

Palavras-chave: Dindmica 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 INTRODUCAO

A expansdo da economia global permaneceu alternante durante a primeira metade do
ano de 2006, com as atividades em muitas regides atingindo ou ultrapassando as expectativas
iniciais, como ¢ apontado pelo relatdrio World Economic Outlook (September 2006), do
International Monetary Fund (IMF) (website: www.imforg). O crescimento foi
particularmente significativo nos Estados Unidos no primeiro trimestre de 2006, embora tenha
diminuido no decorrer do ano. A expansdo do crescimento econdmico foi fortemente
percebida na Europa, na Zona do Euro e continuou intensa no Japao.

Os mercados emergentes também apresentaram rapido crescimento, especialmente a
China. Os paises de baixo poder aquisitivo, também mantiveram um desempenho com
crescimento significativo, auxiliados pela alta dos precos das commodities.

O Grafico 1 a seguir aponta a evolugdo do crescimento da economia mundial no
periodo de 1988 a 2007, conforme dados do relatorio World Economic Qutlook (September
2006).

3 2,8 2,6 ]

98 99 00 01 02 03 04 05 06 ‘07

Gréfico 1 — Crescimento da economia mundial
Fonte: Fundo Monetario Internacional (FMI). “World Economic Outlook” (WEQ), 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 basicos,
especialmente na China. No que diz respeito a oferta de metais pelas mineradoras, as minas

procuraram atender as demandas impostas pelos mercados.
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No setor de mineragdo e de metais, 0 ano de 2006 sera lembrado como um ano em que
o preco de commodities, incluindo zinco e outros metais ndo ferrosos atingiram altas
historicas, gerando valor para muitas empresas no contexto internacional. O cenario de altos
precos foi decorrente principalmente das altas demandas, menor oferta e baixos estoques,
desencadeando condi¢des mercadologicas bastante restritas.

A China tornou-se o principal direcionador da dindmica dos pregos nos mercados de
metais (incluindo zinco). Nos casos do zinco e do chumbo, a contribui¢do da China em termos
de demanda, ultrapassou o crescimento do consumo mundial. Em comparacdo com a década
passada, a contribui¢do relativa da China para a demanda global de zinco e outros metais
aumentou consideravelmente, em decorréncia de dois fatores basicos, a saber: a sua crescente
importancia na economia mundial, e o rapido crescimento da sua produ¢do industrial
(incluindo exportagdes), 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 precos, gerou uma situacdo bastante favoravel
para consolidacdes de negocios, sem precedentes.

O Fundo Monetario Internacional prevé para 2007 um outro ano de forte crescimento
da economia mundial, com um indice em torno de 4,9%, indicando também um outro ano de
intensas movimentagdes para os setores de mineracao e de metais.

O crescimento da economia mundial em 2006 continuaré direcionando o consumo das
matérias-primas necessdrias 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,
0s paises emergentes estardo a frente, nos processos de consolidacdo global do setor de
mineragdo e metais.

E importante frisar que um grande fator de risco para as economias dos paises
emergentes é a industria chinesa, que comeca a ter uma produgdo maior e coloca a Asia na
posi¢do de um grande concorrente mundial. Além disso, a India ¢ apontada hoje como um
grande consumidor mundial de commodities (incluindo o zinco), pois esta comecando a viver
o salto de crescimento experimentado pela China nos tltimos quatro anos.

Considerando-se o grau de complexidade e as oportunidades apontadas para o
segmento de mineragdo ¢ metais, o principal objetivo deste estudo € fazer uma andlise da
dinamica 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 dinamica competitiva no segmento do zinco permitird o
levantamento de elementos, que possibilitardo uma melhor compreensdo de como a forte
pressdo competitiva verificada no cenario mundial da industria do zinco, impacta nas
movimentagdes 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 movimentacdes
observadas na induastria do zinco, tanto nos mercados domésticos quanto nos mercados
internacionais, sdo intensas e freqlientes. Torna-se, portanto, importante uma compreensao de
como os fatores criticos de competitividade, a saber: fontes de vantagens competitivas, fatores
internos as empresas, fatores mercadologicos, a congdo da industria e o regime de incentivos e
regulagdo; influenciam as tomadas de decisdo nas firmas. Juntos esses fatores compdem o
padrdo de concorréncia nas industrias produtoras de commodities (FERRAZ, KUPFER e
HAGUENAUER, 1995), das quais a industria do zinco faz parte.

Complementando o estudo ¢ alinhando-o com o proposito de avaliar a dinamica
competitiva no segmento do zinco no longo prazo, serdo analisadas as principais estratégias,
incluindo as estratégias de inovagao e de internacionalizagdo, adotadas pela industria do zinco
no Brasil e no mundo, e como as mesmas influenciam o desenvolvimento ¢ o crescimento dos
mercados do zinco.

Historicamente, a industria do zinco tem sido fortemente caracterizada pela oferta e
demanda de produtos padrao (commodities). Mais recentemente, tem sido observada uma
demanda (ainda incipiente se comparada com a demanda por produtos padrao), por produtos
derivados de zinco, com maior valor agregado, especialmente ligas a base de zinco. Este fato,
observado no Brasil e em outras partes do mundo, reforca a importancia de se avaliar como as
empresas produtoras de zinco estabelecem as suas estratégias de inovagao, para atendimento a
essas crescentes demandas e especializagcdes do mercado. Nao se pode desvincular a avaliagao
das estratégias de inovagdo, dos aspectos tecnoldgicos e produtivos associados a industria do
zinco. Novas tecnologias e processos e a oferta de produtos inovadores, que vao de encontro
as necessidades dos mercados consumidores, tém um impacto direto na geragdo de valor para
as empresas.

A motivagdo para o desenvolvimento deste trabalho parte da inexisténcia de uma
analise semelhante que tenha sido feita especificamente para a industria do zinco. O desafio
foi conseguir envolver no estudo as participacdes das principais empresas que atuam no
mercado mundial do zinco, o que permitiu uma analise mais abrangente das caracteristicas,

semelhangas ¢ diferencas observadas na industria do zinco.
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Um outro determinante da motivagao deste trabalho reside na importancia que o zinco
vem adquirindo dentro do grupo de commodities (fazendo com que o tema tenha uma
relevancia atual), principalmente decorrente das altas historicas de precos e das flutuacdes da
oferta e demanda, causadas pelas movimentagdes da economia mundial.

A indutstria do zinco no Brasil, como vale a pena ressaltar, ndo 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 incluida no
conjunto com as demais empresas envolvidas no levantamento das informagdes, que deram
sustentacdo a este estudo. Exemplos especificos do caso brasileiro foram considerados apenas
para ilustrar analises e conclusdes, quando pertinentes.

Para efeito do desenvolvimento deste projeto e levantamento das informagdes para
fundamentar o estudo, foram distribuidos questionarios individuais em portugués (Apéndice
A) aos funcionarios do Negocio Zinco da Votorantim Metais, com pelo menos cargos
gerenciais, das areas de Concentrados, Técnica, Controle de Gestdo, Vendas, Exportacdo,
Desenvolvimento de Mercado, Industrial, Geréncia Geral; totalizando 17 questionarios
respondidos. Foram também distribuidos questiondrios individuais em inglés, para
representantes das empresas de zinco que possuem atividades de metalurgia (producdo de
zinco metalico), ¢ que sdo associadas da International Zinc Association (IZA), (Apéndice B);
além de membros da prépria associacdao e da Latin America International Zinc Association
(LATIZA); totalizando 18 questionarios respondidos. A tabulacdo das respostas consolidadas
dos 35 questionarios respondidos consta do Apéndice C.

Levin e Fox (2004) mencionam que tecnicamente, ¢ possivel construir intervalos de
confianga para qualquer nivel de probabilidade. Para o consolidado das respostas ao
questionario nacional e internacional, o erro da amostra ¢ de 19,07 %, gerando um intervalo
de 80,93 % de confianca. Assim sendo, todas as respostas que apresentarem numeros
absolutos (NA) correspondentes a cerca de 70% do total da amostra, ou acima deste valor, sdo
estatisticamente significativas, ja que mesmo com essa margem de erro (em torno de 19%), a
tendéncia da resposta e a diferenga entre uma resposta e outra ¢ preservada.

As informagdes complementares, necessarias para darem sustentacdo ao estudo foram
obtidas de diferentes fontes relacionadas a industria 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-Nao Ferrosos (ICZ), Votorantim Metais Zinco S/A, websites relacionados

ao tema. Quando pertinente, valores monetarios serdo convertidos em USS$, com o propodsito
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de se utilizar uma moeda padronizada; dados em volume serdo padronizados em toneladas
(métricas), que ¢ a unidade padrao de volume utilizada na industria mundial do zinco.

Esta dissertacdo esté estruturada em cinco capitulos, constituidos da seguinte maneira:

O capitulo 1 apresenta uma introducao geral ao assunto.

O capitulo 2 trata, inicialmente, de aspectos relacionados ao elemento zinco, com suas
caracteristicas, historico, formas de obtenc¢ao e principais aplicagdes. Num segundo momento,
sdo discutidos aspectos relativos as economias mundiais e os respectivos mercados de zinco,
com analises sobre oferta e demanda do metal, nas diferentes regides geograficas. Sao
analisados também aspectos relativos as tendéncias observadas no mercado mundial do zinco,
decorrentes do balango entre oferta ¢ demanda, e o impacto causado pelas flutuagdes de
precos. Assim sendo, o capitulo 1 exerce a fun¢do de fornecer uma visdo geral do mercado
mundial do zinco, além de ser tomado como base para uma compreensdo da situacdo atual da
industria do zinco.

O capitulo 3 aborda inicialmente consideragdes tedricas relativas ao modelo,
Estrutura-Conduta-Desempenho (ECD) (SCHERER e ROSS, 1990) em que sdo apontados os
diferentes elementos contemplados nos trés pilares do modelo. Sequencialmente ¢ feita uma
discussao sobre concentracdo industrial (com uma analise sobre as diferentes medidas de
concentragdo), como indicativo da estrutura de mercado.

Ainda neste capitulo, sdo apresentadas as principais caracteristicas das diferentes
classes de estrutura de mercado: concorréncia perfeita, concorréncia monopolista, oligopolio
(puro ou homogéneo, diferenciado) e monopolio; seguida por uma discussdo sobre a estrutura
de mercado na industria do zinco. Sequencialmente ¢ feita uma avaliacdo da industria do
zinco, vista sob a otica do modelo ECD, com avaliagdes especificas dos aspectos estruturais,
aspectos estratégicos (conduta) e aspectos de desempenho.

Em seguida, ¢ feita uma abordagem do padrdo de concorréncia nas industrias
produtoras de commodities, tomando como base os fundamentos propostos por Ferraz, Kupfer
e Haguenauer (1995), em que os autores pontuam os fatores criticos de competitividade
como: as fontes de vantagens competitivas, os fatores internos a empresa, o mercado, a
congdo da industria, o regime de incentivos e regulagdo.

Na secdo seguinte sdo tratados os fatores determinantes de competitividade: fatores
empresariais, estruturais e sistémicos, trazidos para a Otica da industria do zinco. Sao
discutidos ainda os diferentes enfoques da competitividade, do ponto de vista dos conceitos de
desempenho (ex-post) e eficiéncia (ex-ante). Na seqiiéncia, a abordagem ¢ trazida para o

padrdo de concorréncia e competitividade na industria do zinco.
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O capitulo 4 ¢ constituido de quatro se¢des. Inicialmente sdo enfocadas as estratégias
corporativas. A segunda se¢do traz uma abordagem sobre a visdo baseada em recursos (RBV),
com foco sobre vantagens competitivas e vantagens competitivas sustentaveis, analisadas do
ponto de vista da industria do zinco.

A terceira se¢do deste capitulo trata das estratégias de inovacdo, em que inicialmente ¢
feita uma abordagem conceitual sobre inovagdo. Sequencialmente, a discussdo ¢ voltada para
a grande empresa inovadora, tomando como base os fundamentos propostos por Pavitt (1992).

Em seguida, sdo apresentadas as diferentes estratégias de inovacdo 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 industria do zinco. A ultima secdo deste capitulo versa sobre estratégias de
internacionalizagdo e como as empresas atuando na industria mundial do zinco t€ém se
internacionalizado; com enfoque sobre a complexidade organizacional verificada nessas
empresas, que partem para atuagdo em mercados internacionais.

E por fim, o ultimo capitulo retne de forma sucinta, as conclusdes do estudo

apresentado.
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2 PADRAO DE CONCORRENCIA NA INDUSTRIA DO ZINCO

Este capitulo apresenta inicialmente uma abordagem acerca do modelo Estrutura-
Conduta-Desempenho (ECD) fundamentado em Scherer e Ross (1990), seguida por uma
discussio acerca de concentracdo industrial e as suas diferentes medidas, com foco em Indice
de Concentragdo e Indice de Hirschman-Herfindahl (HH).

Posteriormente, a discussdo ¢ trazida para o contexto das diferentes classes de
estrutura de mercado, ou seja, concorréncia perfeita, concorréncia monopolista, oligopolio
(oligopdlio puro ou homogéneo, oligopolio diferenciado) e monopdlio. Em seguida, é feita
uma discussao acerca da estrutura de mercado na industria do zinco, em que sdo mencionadas
as principais caracteristicas das industrias oligopolistas e as barreiras aos novos entrantes.

Sequencialmente a industria do zinco é analisada sob a otica do modelo Estrutura-
Conduta-Desempenho (ECD), com abordagens sobre os aspectos estruturais, estratégicos
(conduta) e de desempenho, observados nessa industria.

Na se¢do seguinte, ¢ discutido o padrdo de concorréncia nas industrias produtoras de
commodities, tomando-se como referéncia a abordagem apresentada por Ferraz, Kupfer e
Haguenauer (1995), envolvendo uma analise dos fatores criticos de competitividade (fontes
de vantagens competitivas, fatores internos as empresas, mercado, concao da industria, regime
de incentivos e regulacdo).

Posteriormente sdo analisados os fatores determinantes da competitividade, no
contexto empresarial (com abordagens acerca de inovagdo, gestdo, recursos humanos e
producao), estrutural (em que sao tratados os fatores relativos a caracteristicas do mercado, da
industria ou complexo industrial, regime de incentivos e regulacdo da concorréncia) e
sistémico (externalidades a empresa). Também sdo abordados nesta se¢do, os diferentes
enfoques de competitividade.

Na ultima secdo deste capitulo, a discussdo ¢ trazida para o ambito do padrdo de

concorréncia e competitividade na industria 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 servicos ¢ um desempenho adequado, considerando-se que um
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desempenho adequado possui um carater multidimensional, englobando no minimo os
seguintes objetivos:

a) As decisdes relativas a o que, quanto e como produzir devem ser eficientes com
relacdo aos seguintes pontos: recursos escassos nao devem ser desperdicados, e
decisdes relativas a producdo devem corresponder qualitativa e quantitativamente as
demandas dos consumidores;

b) As operagdes dos produtores devem ser progressivas, tirando proveito das
oportunidades oferecidas pela ciéncia 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 operagdes dos produtores devem favorecer a utilizagdo completa e estavel dos
recursos, especialmente recursos humanos. Ou no minimo, essas operagdes ndo devem
favorecer o uso continuado dos recursos, através de instrumentos de politica
macroecondmica extremamente complexos;

d) A distribui¢ao de renda deve ser eqiiitativa. Equidade implica pelo menos no fato de
que produtores ndo obtém retornos/beneficios em excesso a partir da quantidade de
servigos oferecida. Uma sub-faceta deste objetivo ¢ a busca por uma estabilidade de
precos razoavel, pois indices de inflagdo galopantes distorcem fortemente a

distribuic¢ao de renda.

Esses objetivos podem ndo parecer completamente consistentes uns com 0s outros,
mas ainda assim, dentro do possivel, um desempenho industrial adequado implica no maximo
atendimento de todos os quatro objetivos mencionados.

Medir o grau em que esses objetivos foram alcancados ndo ¢ tarefa simples e facil,
mas indicadores relevantes incluem a ordem de grandeza das margens de preco-custo, as taxas
de alteragdes em resultados (output) por hora de trabalho e niveis de pregos, o tamanho das
diferengas entre unidades de custos factiveis reais ¢ minimas, ¢ a variagdo do nivel de
emprego dentro do ciclo de negocios.

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

atributos ou varidveis que influenciam o desempenho econdmico.
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Condicdes basicas

Oferta
*Matérias-primas
*Tecnologia
«Sindicatos

*Valor/peso
«Atitudes de negdcios
Estrutura legal

*Durabilidade do produto

Demanda
«Elasticidade de pregos
*Substitutos
«Indice de crescimento
Caréter ciclico e
sazonal
*Método de compra
*Tipo de marketing

V

4

Estrutura de mercado

*Numero de vendedores e compradores
Diferenciagdo de produtos
*Barreiras a entrada * o
*Estrutura de custos ~<
Integragdo vertical ~~
*Diversificagdo

!

Conduta

e

*Comportamento de pregos -
*Estratégia de produto e propaganda .-
*Pesquisa e inovagéo
*Investimento em planta
*Tatica legal

\

e

4

!

Desempenho

*Eficiéncia alocativa e de produgdo
*Progresso
«Alto indice de emprego
*Equidade

Politica publica

*Taxas e subsidios
*Regras de comércio internacional
*Regulamentagédo
*Controle de precos
*Anti-trust
*Provisdo de informagdes

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 caracteristicas estruturais condicionam as estratégias e determinam o

desempenho da empresa.

O desempenho em mercados ou indistrias especificas depende da conduta dos

vendedores ¢ dos compradores em assuntos tais como politicas e praticas de precos,

cooperagdes abertas ou tacitas inter-firmas, linhas de produtos e estratégias de propaganda,

compromissos de pesquisa e desenvolvimento, investimentos em instalacdes de producio,

taticas legais, entre outros.

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

pelo numero e pela distribuicdo de tamanhos dos vendedores e compradores, o grau de
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diferenciagdo fisica e subjetiva distinguindo produtos de vendedores concorrentes, a presenga
ou auséncia de barreiras a entrada de novas firmas, os formatos das curvas de custos, o grau
em que as firmas estdo integradas verticalmente, desde as matérias primas necessarias para
producdo até o mercado final, e a extensao da diversificagdo das linhas de produtos das firmas
(conglomerados).

A estrutura de mercado, por sua vez, ¢ afetada por uma variedade de condicdes
basicas no aspecto oferta (propriedade de matérias primas essenciais, natureza de tecnologias
relevantes, sindicalizagdo de mao de obra, durabilidade dos produtos, tempo de produgdo,
custo/beneficio dos produtos, entre outras); no aspecto demanda (elasticidade de precos da
demanda, disponibilidade de produtos substitutos, indice de crescimento e variabilidade da
demanda em um determinado periodo de tempo, métodos de compras utilizados pelos
compradores, caracteristicas mercadolégicas dos produtos vendidos). Outras condigdes
basicas sdo a estrutura geral legal na qual as indistrias operam e os valores socioecondmicos
dominantes da comunidade de negocios.

Resende e Boff (2002) mencionam que o padrdo de concorréncia vigente numa
determinada industria ¢ o resultado da acdo dos produtores individuais (conduta), quando
escolhem os niveis de precos ou as quantidades a serem ofertadas (variaveis estratégicas),
considerando-se as caracteristicas especificas dos produtos que sao fabricados (substitui¢ao
ou diferenciacdo existente entre eles, os respectivos niveis de qualidade), as preferéncias dos
consumidores e as condi¢des de acesso (possivel existéncia de barreiras de mercado a entrada
de novas empresas).

Complementando, o padrao de concorréncia pode ainda ser balizado por fatores de
ordem institucional, como aspectos legais e fiscais, que limitam ou disciplinam a atuacdo das
empresas ou do mercado.

As tomadas de decisdo sdo fortemente influenciadas por fatores como as taxas de
preferéncias intertemporais dos agentes, seus graus de informagdo e seus coeficientes de
aversao ao risco (incerteza).

O padrao concorrencial contribui para dar a inddstria uma estrutura particular, como
conseqiiéncia do desempenho das empresas ¢ dos resultados obtidos, considerando-se os
recursos que sdao utilizados, como conseqiiéncia da maior ou menor eficiéncia produtiva
alcancada (menores ou maiores custos) ¢ da maior ou menor eficiéncia gerencial obtida

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

seguir.

ESTRUTURA || CONDUTA (Estratégia) | —»|  DESEMPENHO

* Nimero de vendedores e « Politicas de Preco * Nivel de ?rodpgﬁo e Margem de
compradores. Lucro (Eficiéncia Produtiva e

. ) Alocativa).
 Diferenciacéo de Produto « Estratégias de produto e

vendas » Atendimento das demandas dos

consumidores

¢ Barreiras a Entrada

 Estruturas de Custo * Pesquisa e

Desenvolvimento * Progresso Técnico
« Integracéo Vertical )
* Investimento em * Pleno emprego dos recursos e
* Diversificacéo Capacidade Produtiva distribuicdo equitativa da renda.
I » | Caracteristicas de oferta e demanda : I

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

2.2 CONCENTRACAO INDUSTRIAL

O grau de concentragdo da industria ¢ um indicativo da caracteristica da estrutura de
mercado, ¢ a quantificacdo do componente estrutural, feita em termos de medidas sintéticas, ¢
largamente utilizada na identificagao da estrutura de mercado tipica da inddstria.

As medidas de concentracdo industrial buscam captar de que forma agentes
econdmicos apresentam um comportamento dominante em um dado mercado, e nessa linha,
os diferentes indicadores consideram as participagdes no mercado dos agentes, de acordo com
diferentes critérios de ponderacdo. As medidas de concentragdo industrial s3o especialmente
uteis para uma indicacdo preliminar de quais setores se espera que o poder de mercado seja
significativo.

Como ¢ mencionado por Resende ¢ Boff (2002), os indices de concentragdo buscam
fornecer um indicador sintético da concorréncia existente em um determinado mercado.
Quanto maior ¢ o valor da concentragdo, menor € o grau de concorréncia entre as empresas €

mais concentrado estara o poder de mercado virtual da industria.
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O poder de mercado individual de cada empresa, no contexto da industria, ¢ conferido
a partir dos resultados obtidos individualmente pelas empresas. O indice de concentracio
tentara justamente capturar esse poder de mercado, de forma sintética.

O poder de mercado de uma empresa ¢ manifestado pela capacidade dessa empresa
fixar e sustentar o preco de venda em um nivel acima daquele fixado pelas empresas
concorrentes, sem prejuizo para a sua participagdo de mercado. Consequentemente, empresas
que produzem com um custo de produgdo mais baixo, ou seja, empresas mais eficientes,
competem mais facilmente em pregos e ocupam parcelas crescentes do mercado, através de
reducdes de precos progressivas. O poder de mercado assume uma forma aparente no market
share da empresa: a razdo entre as suas vendas e as vendas totais da industria.

Por outro lado, a distribuicao decorrente das parcelas de mercado (market share) entre
as empresas consolida uma forma aparente da estrutura de mercado, de tal forma que o indice
de concentracdo devera levar em conta o nivel das parcelas de mercado individuais e a sua
distribuicdo, que podera ser mais ou menos desigual.

Resende ¢ Boff (2002) apontam que uma maior concentragdo industrial implica maior
desigualdade na reparticio do mercado entre as empresas. Em contrapartida, esta colocacao
ndo significa que maior desigualdade na reparticio de mercado, implique em maior
concentragdo industrial.

De qualquer forma, existem algumas razdes para que esses indicadores, baseados em
participacdo de mercado, ndo sejam completos:

a) Se a entrada num dado mercado for facil, nenhuma empresa podera exercer poder

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

b) Uma dada empresa pode ter uma participagdo de mercado elevada, advinda de
custos reduzidos ou de produtos de qualidade superior e ndo decorrente de poder
de mercado;

c) Ao se determinar as medidas de concentracdo, ha o pressuposto de delimitagdo de
mercado, além de se ignorar a disciplina exercida por substitutos proximos, que

sdo comercializados em outros mercados.
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2.2.1 Medidas de concentracio industrial

De acordo com Resende e Boff (2002), as medidas de concentragdo podem ser
definidas, do ponto de vista classificatorio, como medidas parciais ou sumarias, positivas ou
normativas.

As medidas de concentragio parciais utilizam os dados de apenas uma parte das
empresas em operagdo numa determinada industria, ndo os dados da totalidade das empresas
dessa industria; as chamadas razdes de concentracdo sdo os principais exemplos dessa
categoria de medidas. Ja as medidas de concentracio sumarias, envolvem dados de todas as
empresas em operacdo numa determinada industria. O indice de concentragdao de Hirschman-
Herfindahl ¢ um exemplo de medida de concentra¢do sumaria.

As medidas de concentracio positivas sao fun¢des da estrutura aparente do mercado
industrial, ou seja, o nivel e a distribui¢do das parcelas de mercado; e ndo dependem de
pardmetros comportamentais, tanto relativos aos produtores (coeficiente de aversdo a
incertezas, variacdes conjeturais), quanto aos consumidores (coeficientes de substitui¢do,
elasticidades diretas). Resumem os aspectos estatisticos presentes no fendmeno da
concentragdo, mas nao necessariamente sdo sempre adequadas para uma avaliagdo econOmica
do desempenho industrial, a qual deve ser necessariamente normativa. Os indicadores
positivos de concentracao levam em conta dois componentes fundamentais, que sdo o numero
de empresas e a desigualdade no tamanho delas.

As medidas de concentracio normativas consideram a estrutura aparente do
mercado industrial e os pardmetros comportamentais relativos aos produtores e aos
consumidores. Elas oferecem uma avaliagdo 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 informagao disponivel sobre uma determinada empresa i, que opera
numa determinada industria, compreendendo n empresas: i = 1, 2,.....n. As unidades de
medidas utilizadas para quantificar as informagdes sdo comuns as varias empresas, de tal
forma que a agregacdo das informagdes das varias empresas é possivel. Assim sendo, faz

sentido o célculo da informacdo agregada disponivel para a industria X = ZX: e as parcelas
i=1

. Xi
de mercado de cada uma das empresas: si =7 .
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As empresas sdo classificadas em ordem decrescente, conforme sua posicdo no
mercado: X1 > X2 > .... > Xn, de tal forma que a empresa i = 1 ¢ a maior do mercado (s1 >

§2 > ... 2 sn).

2.2.1.1 Razdo de concentracao

Definicao: a razdo de concentragdo (CR) de ordem % é um indice positivo, que fornece
a parcela de mercado (market share) das k maiores empresas da industria, sendo que a

industria agrupa as empresas de k£ = 1 até n.
k
CR (k)= D _si
i=1

Quanto mais alto for o indice obtido, maior ¢ o poder de mercado exercido pelas k
maiores empresas. Nas aplicagdes empiricas, costumam-se considerar £ =4 ou k = 8, levando-
se em conta a participacdo das quatro ou das oito maiores empresas de uma dada industria.
Tem-se com isso CR (4) ou CR (8).

De acordo com Bain (1993), em se tratando de empresas, normalmente a atengao ¢
voltada para a concentracdo observada entre as principais empresas de uma determinada
industria, como ¢ registrado pelo controle de mercado feito a partir das quatro ou oito maiores
empresas de uma industria.

Os indices CR apresentam algumas deficiéncias, que assim podem ser pontuadas:

a) A presenga das n-k empresas menores da indistria ndo sdo consideradas. Assim sendo,
no caso de haverem fusdes horizontais ou transferéncias de mercado, elas ndo
alterardo o valor do indice, caso a participacdo de mercado da nova empresa (no caso
de fusdes) ou das empresas beneficidrias (no caso das transferéncias) se mantiverem
abaixo da k-ésima posicao.

b) A participagdo relativa de cada empresa no grupo das k£ maiores, ndo ¢ levada em
consideragdo, no calculo do indice. Caso ocorram no interior do grupo importantes
transferéncias de mercado, sem que haja a exclusdo de nenhuma delas, ndo afetardo a

concentragdo que ¢ medida pelo indice.

A implicacdo dessas deficiéncias ¢ a dificuldade do uso do indice de concentragcdo CR
(k) como uma medida do poder de mercado, ou consequentemente, do grau de competi¢ao

existente na industria.
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Um outro ponto critico com relagcdo ao uso desse indice para acompanhar a evolugdo
da estrutura industrial ao longo do tempo ¢ que isso poderd levar a inconsisténcias,
considerando-se que as k empresas de referéncia podem ndo ser as mesmas entre dois
periodos de medidas. Essas dificuldades favorecem a consideracdo de medidas sumarias, as

quais envolvem dados de todas as empresas em operagdo numa determinada industria.

2.2.1.2 Indice de Hirschman-Herfindahl (HH)

Trata-se de uma medida de concentragdo bastante conhecida e ¢ definido como o

indice positivo definido por HH = z 2.

i=1
n
Essa mesma expressdo pode ser reescrita como Zsi (si), ressaltando a ponderagao
i=l1
implicita no indice HH. Cada parcela de mercado elevada ao quadrado significa atribuir um
peso maior as empresas relativamente maiores. Desta forma, quanto maior for o indice HH,
maior sera a concentragdo € menor a concorréncia entre os produtores.

O indice HH varia de 1/n a 1. O limite superior estd associado ao caso de monopo6lio
extremo, em que uma Unica empresa opera no mercado. O limite inferior do indice passa a ter
o valor minimo de 1/n quando todas as empresas tém o mesmo tamanho (si = 1/n), e esse
mesmo limite decresce a medida que aumenta o numero de empresas, sendo que no limite (n
— o) ele tende a zero.

Por outro lado, isto ndo significa que o indice HH sempre va decrescer com o aumento
do nimero de empresas. Quando uma nova empresa entra na industria, pode ser verificado
tanto um aumento quanto uma redu¢ao na concentragdo, que ¢ medida pelo indice HH.

A Tabela 1, conforme Besanko et al. (2004), relaciona as diferentes classes de
estrutura de mercado (a saber, concorréncia perfeita, concorréncia monopolista, oligopolio e
monopdlio; descritas no proximo item) e as associa ao correspondente Indice de Hirschman-

Herfindahls (HH) sugerido, que ¢ 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 Concorréncia ‘ Indice de Herfindahls

Concorréncia perfeita Geralmente < 0,2
Concorréncia monopolista Geralmente < 0,2
Oligopdlio 0,2 até 0,6
Monopdlio 0,6 ¢ acima

Fonte: Besanko ef al. (2004)

A concorréncia entre as firmas e a concentracdo de market shares sao frequentemente
considerados como conceitos relacionados: um baixo (alto) indice de concentracao deve estar

relacionado com um alto (baixo) grau de concorréncia, 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 precos aos custos marginais.
Com livres entradas e saidas, todas as oportunidades de lucros sdo corroidas, de tal forma que
os precos também sdo levados a um custo médio minimo. Em contrapartida, frequentemente
os precos estabelecidos por um monopolio excede substancialmente o custo marginal.

As firmas podem estar sujeitas a continuas possibilidades de pregos, variando desde
uma concorréncia perfeita em um extremo, até monopdlios no outro. Duas outras categorias
adicionais foram acrescidas a essas continuas possibilidades: a concorréncia monopolista e os
oligopdlios. Assim sendo, sdo quatro as principais classes de estrutura de mercado que
norteiam a pratica de mercado das empresas:

a) Concorréncia perfeita;

b) Concorréncia monopolista;

¢) Oligopdlio;

d) Monopoélio.
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2.3.1 Concorréncia perfeita

De acordo com a teoria da concorréncia perfeita, hd muitos vendedores de um produto
homogéneo e muitos consumidores que buscam o melhor preco. Sob essa condi¢do, ha um
unico preco de mercado que € determinado pela interag¢do de todos os vendedores e
compradores, mas que esta além do controle de qualquer um deles.

Isto implica no fato de que se uma firma estabelece qualquer valor acima do prego de
mercado, ela ndo vendera nada, e se ela estabelece um prego abaixo do pre¢o de mercado, ela
desnecessariamente sacrificara a sua renda. Em outras palavras, a firma enfrenta
continuamente uma demanda elastica, sua tinica decisdo ¢ quanto produzir ¢ vender.

Uma firma maximiza lucros através da producdo de um volume de produtos, em que a
renda marginal iguala o custo marginal. A porcentagem de margem de contribui¢ao (PMC) ¢
igual a (P- CM)/P, onde P = preco e CM = custo marginal. A condi¢do para maximizacdo de
lucro pode ser escrita como PMC = 1/ 1. No caso de concorréncia perfeita, 1 € igual a infinito
(n = ), entdo a PMC 6tima ¢ zero.

Em mercados com concorréncia perfeita, a concorréncia por pregos ¢ elevada, os
vendedores estabelecem pregos idénticos, e os mesmos geralmente sdo direcionados para
baixo, na direcdo dos custos marginais.

As condi¢des de mercado tenderdo a direcionar os pregos para baixo quando duas ou
mais das seguintes condicdes sdo consideradas:

a) Ha muitos vendedores

Quando ha muitos vendedores, provavelmente ocorre uma diversidade de preferéncias

de pregos. Mesmo se a porcentagem de margem de contribuicao da industria € alta, um

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

Um aumento de pregos resultard em poucas compras efetuadas pelos consumidores e

desta forma, alguns vendedores terdo que reduzir a produgdo, para suportar os pregos

elevados. Torna-se uma tarefa dificil para os vendedores chegarem a uma decisdo
acerca de qual deles deveria reduzir a produgao.

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

lado, podem se sentir tentados a reduzir pregos ¢ aumentar a produgdo. Entre essas

empresas tentadas a abaixar os precos, estdo aquelas que possuem menores market
share, as quais sdo comumente encontradas quando o mercado ¢ relativamente ndo

concentrado. Junto com o market share aumentado podem ocorrer beneficios de



b)

35

aprendizado e economias de escala, que fortalecerdo a posicdo competitiva de uma

empresa no longo prazo.

Consumidores consideram o produto homogéneo

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

trés fontes diferentes:

1) Aumento de vendas aos consumidores que estavam planejando comprar
quantidades menores de uma determinada firma;

2) Vendas a consumidores que ndo 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 decisdo para aproveitar os precos mais baixos.

Para muitas empresas que reduzem pregos, a mudanga de decisdo 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
homogéneos, isto €, se as caracteristicas do produto sdo as mesmas em todos os
vendedores.

Quando os produtos sdo homogéneos, os consumidores tendem a ser menos leais,
porque os produtos de qualquer empresa vendedora irdo de encontro a suas
necessidades. Isto intensifica a concorréncia de pregos, porque as firmas que reduzem
seus precos podem esperar grandes aumentos em suas vendas.

Ha excesso de capacidade

Para o caso de processos de produgdo que acarretam altos custos fixos, o custo
marginal pode estar bem abaixo do custo médio, para um largo escopo de produtos.
Apenas quando a producdo se aproxima da capacidade instalada, o ponto no qual o
custo médio comega a crescer abruptamente, o custo marginal comeca a exceder o
custo médio.

As firmas podem escolher sair da industria, ao invés de sustentarem perdas
econdmicas no longo prazo. Nos casos em que a capacidade da firma ¢é especifica da
industria, ou seja, somente podera ser utilizada para produzir para aquela industria em
particular, as firmas ndo terdo outra escolha a ndo ser permanecerem na industria até
que a planta atinja o final de sua vida util ou até que haja uma recuperagdo da

demanda. Caso a demanda ndo seja recuperada, a industria poderd passar por um
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periodo prolongado de excesso de capacidade, com os precos abaixo dos custos

médios.

2.3.2 Concorréncia monopolista

Num mercado em que ¢ observada uma concorréncia monopolista, apresenta
fundamentalmente trés caracteristicas:
a) Muitos vendedores e muitos compradores;
b) Nenhuma barreira significativa a entrada ou saida;

c) Produtos diferenciados.

Trata-se de uma estrutura de mercado em que ha muitas firmas que vendem produtos
diferenciados, embora ainda sejam substitutos proximos e na qual existe livre entrada e saida.
A concorréncia monopolista combina caracteristicas tanto da concorréncia pura quanto de
monopolios.

Como os concorrentes monopolistas produzem produtos diferenciados, considera-se
que quando um deles aumenta seu prego em uma quantia modesta, a quantidade demandada
diminui, mas ndo chega até zero. A firma pode aumentar o seu preco, sem perder todo o seu
negocio.

O concorrente monopolista individual comporta-se muito como um monopolio. A
principal diferenca ¢ que enquanto um monopdlio ¢ o unico vendedor em seu mercado, um
concorrente monopolista ¢ um entre varios vendedores. Quando ocorre a situagdo em que um
monopolio aumenta o seu preco, seus clientes devem pagar ou consumir menos do bem que
teve seu preco aumentado. J& em casos quando um concorrente monopolista eleva seu prego,
seus clientes podem comprar um bem semelhante de outra firma.

Como substitutos proximos estdo disponiveis na concorréncia monopolista € ndo no
monopdlio, uma certa elevagdo no preco deve provocar uma queda maior na quantidade
demandada.

Nas situagdes de concorréncia monopolista, os autores mencionam que as firmas
podem obter lucro econdmico positivo ou negativo no curto prazo. No longo prazo, a livre
entrada ¢ saida de firmas no mercado ira assegurar que cada uma delas obtenha lucro

econdmico zero, como na concorréncia perfeita.
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Um concorrente monopolista, no longo prazo, vai operar com excesso de capacidade,
considerando-se que produzird pouquissimos bens para atingir o custo minimo por unidade.

Deve ser considerada ainda a abordagem de concorréncia extra-preco, que sdo as
acdes que uma firma executa (exceto redugdo de precos), objetivando aumentar a demanda
pelos seus bens. Exemplos dessas a¢cdes podem ser melhores servigos, produtos com garantia,
diferentes tipos de embalagens, entre outros.

A concorréncia extra-pre¢o ¢ uma outra razdo através da qual os concorrentes

monopolistas obtém lucro econémico zero no longo prazo.

2.3.3 Oligopolio

Um oligopolio ¢ uma estrutura de mercado na qual um pequeno nimero de firmas €
estrategicamente interdependente e elas produzem a maior parte da produgdo do mercado.

Segundo Hall e Lieberman (2003), quando somente algumas grandes firmas dominam
o mercado, as agdes de cada uma delas tém um forte impacto sobre as outras, € nenhuma delas
deve ignorar as reagcdes de seus concorrentes. Cada uma das firmas reconhece a sua
interdependéncia estratégica com as outras.

Para que um oligopdlio ocorra, ¢ necessario um numero de firmas pequeno o
suficiente para que cada firma precise considerar as reagdes dos seus concorrentes ao tomar
decisdes, ou seja, para que ocorra a interdependéncia estratégica. Para as firmas serem
consideradas estrategicamente interdependentes, as poucas firmas principais devem produzir
uma grande parte da producdo do mercado.

Guimaraes (1987) aponta que as industrias oligopolistas sdo caracterizadas por:

1) existéncia de barreiras significativas a entrada;

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

escala;

3) produtores com custos mais elevados (firmas marginais) t€ém taxas de lucro

significativamente menores e apresentam certa resisténcia financeira

As firmas oligopolistas nem sempre obtém lucro econdomico no longo prazo, mas
mesmo quando obtém, a entrada de novas firmas no mercado ndo ocorre ¢ algumas grandes

firmas continuam a dominar a industria.
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Como ¢ apontado por Bain (1993), as praticas de preco sdo direcionadas
fundamentalmente pelas condicdes de entrada no mercado (a concorréncia potencial ¢ mais
importante que a efetiva). A lucratividade em uma industria esta relacionada a facilidade ou
dificuldade que as empresas estabelecidas encontram, para impedir a entrada de novas
empresas.

As condi¢des de entrada (conceito estrutural) refletem as vantagens das empresas
estabelecidas na industria em relag@o aos entrantes potenciais, vantagens estas que se refletem
na capacidade de cobranga persistente de pregos, acima do nivel competitivo.
Consequentemente, as vantagens das empresas estabelecidas podem ser agrupadas nos
seguintes pontos (BAIN, 1993):

1) Vantagens absolutas de custos: controle de métodos de producdo (com ou sem
patentes), insumos, equipamentos, tipos de qualificacdo do trabalho, capacidade
empresarial, entre outras;

2) Vantagens derivadas da preferéncia dos consumidores pelos produtos das firmas
existentes;

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

escala 6tima minima corresponda a uma parcela significativa do mercado.

Assim sendo, a origem dos oligopolios estd fortemente associada as barreiras de
entrada especificas, que deixam de fora os concorrentes ¢ mant€ém o dominio de apenas
algumas firmas:

a) Economias de escala: as economias de escala podem explicar porque algumas
industrias permanecem oligopolistas. Conforme Bain (1993), as economias de escala
das grandes firmas ou plantas estdo refletidas num declinio de custos de produgao e de
distribui¢ao por unidade de produto final, @ medida que a planta ou a firma tem a sua
capacidade produtiva aumentada e se a0 mesmo tempo, a planta ou a firma realmente
produzem a niveis de capacidade sucessivamente maiores. As escalas da planta ou da
firma em que os custos unitarios mais baixos possiveis sdo atingidos, sdo chamadas de
escalas otimas. A menor escala da qual a planta ou a firma pode alcangar o menor
custo unitario possivel, ¢ denominada escala 6tima minima. Economias de escala
significativas para a planta ou para a firma existem, se sua escala 6tima minima ¢ uma
fracdo significativa da escala total ou da capacidade da industria.

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

Provavelmente, as reputacdes sdo mais favoraveis para os oligopolistas ja
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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 alcancar os que ja estdo na industria, mesmo considerando um periodo
de altos investimentos em publicidade e baixas receitas. Em situagdes em que os
lucros potenciais sdo grandes, investidores podem decidir que o risco vale a pena e
podem aceitar as perdas iniciais para entrar na industria.

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: manuten¢do da capacidade de
producdo 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 duragdo com os clientes e podem investir
pesadamente em publicidade, dificultando a um novo participante, a diferenciacdo do
seu produto.

d) Barreiras criadas pelo governo: os oligopdlios, assim como os monopoélios, ndo
medem esforgos para fazer lobby com o governo, objetivando a preservacdo do seu
dominio de mercado, sendo que um dos alvos mais faceis ¢ a concorréncia estrangeira.
Nao 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 andlise mais detalhada, Guimardes (1987) propde um desdobramento de
oligopolio em oligopodlio puro ou homogéneo e oligopodlio diferenciado.

O oligopdlio homogéneo ou oligopdlio puro ¢é caracterizado pela existéncia de
significativas economias de escala de producdo e distribuicdo, assim como a busca de
vantagens absolutas de custos tem um papel especial na estratégia de crescimento das firmas
nessas industrias.

Em situacdes em que as industrias t€ém vocagao para diferenciacdo de produtos, os
proprios fatores que determinam essa vocagdo, assim como a heterogeneidade dos produtos
fornecidos ao mercado ¢ a énfase do esfor¢o de vendas das firmas no que diz respeito a
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 preferéncias dos
consumidores podem se constituir em importante fonte de barreiras a entrada nessas
industrias.

Por outro lado, no caso de oligopolio diferenciado, a existéncia de barreiras a entrada e
o elevado nivel de concentracdo da industria, permitem a suposi¢do de que as empresas
marginais apresentam taxa de lucro relativamente elevada e certa resisténcia financeira. Em
tal industria, a variagdo de precos ndo € utilizada como um mecanismo de concorréncia. As
firmas adotam alguma férmula de mark-up, além de recorrerem a diferenciacdo de produtos e
ao esforco de vendas, para a expansdo das vendas e aumento das suas participacdes de
mercado.

Tem-se, portanto, a distingao entre o oligopodlio diferenciado e a industria competitiva
diferenciada, em que a concorréncia por preco coexiste com a competicao por diferenciacao
de produto, e as firmas grandes sdo capazes de aumentar seus market shares através de cortes
de precos, os quais ndo podem ser acompanhados pelos produtores marginais, expulsando tais

produtores da industria, sem afetar de forma significativa suas proprias taxas de lucro.

2.3.3.1 Oligopolio puro ou homogéneo

O oligopo6lio homogéneo difere da industria competitiva através da ineficicia da
concorréncia por prego, como um mecanismo de ajuste entre a oferta e a demanda. No caso
do oligopolio homogéneo, a simples expansdo da capacidade instalada das firmas existentes
respondera pelo ajuste entre oferta e demanda, quando o potencial de crescimento da industria
¢ idéntico a taxa de crescimento do mercado.

Guimaraes (1987) cita também que a entrada de novas firmas pode ocorrer quando o
ritmo de expansao da demanda € superior ao potencial de crescimento da industria. Com isso,
a participagdo relativa no mercado das firmas estabelecidas tende a declinar, mas nao
implicara necessariamente, um menor grau de concentracdo, pois a entrada de novos
produtores de grande porte pode acarretar um market share mais elevado do novo grupo de
firmas grandes.

O oligopdlio homogéneo tende a encontrar obstaculos a absor¢do da acumulacdo
interna que gera, o que requer a busca de canais de escoamento para esse excedente de

acumulagao 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 oligop6lio homogéneo ndo contam com os
estimulos a diversificacdo, que atuam sobre as firmas do oligopolio diferenciado.

Consequentemente, o horizonte de diversificagdo da firma do oligopdlio homogéneo
tende a ser mais estreito do que o da firma do oligopdlio diferenciado, pois estard mais
orientada para sua propria base tecnoldgica e para sua propria area de comercializagdo. Mais
frequentemente do que no caso do oligopolio diferenciado, seu esfor¢co de diversificacdo

contemplard a integracao vertical de suas atividades.

2.3.3.2 Oligopdlio diferenciado

Guimarides (1987) aponta que no caso do oligopdlio diferenciado, o crescimento de
demanda ndo ¢ uma varidvel exdgena, pois através da diferenciacdo de produto, as firmas
dessas industrias podem afetar o ritmo de expansao do mercado.

O processo de diferenciagao de produto, ao reforgar as preferéncias dos consumidores
por produtos de firmas especificas e ao fortalecer as barreiras a entrada, viabiliza margens e
taxas operacionais de lucro mais elevado no caso do oligopolio diferenciado do que no caso
do oligopolio homogéneo.

A diferenciagdo de produto, 4 medida que d4 origem a um novo padrao de competicdo
na industria, implica na necessidade de busca continua de inovagdes de produtos pela firma.
Essa necessidade aparece tanto como uma forma de conquistar clientes de seus concorrentes,
como uma condicdo para garantir sua participacdo no mercado.

O autor menciona também que dada a natureza oligopolista da industria, a erosdo da
posi¢do monopolista de uma firma inovadora em relagdo a um produto especifico, embora
possa ser acompanhada de um declinio de seu prego, tende muito mais a afetar a taxa de lucro
da firma através da redugdo de suas vendas, do que dar origem a uma guerra de precos.

Além disso, considerando-se ainda o cardter temporario das vantagens da firma
inovadora, a introdug@o continua e freqiiente 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 a
entrada e propicia uma taxa de lucro elevada para a indtstria como um todo.

Sendo assim, no caso do oligopdlio 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 intensificacdo do processo de diferenciacdo 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 intensificagdo do
processo de diferenciacdo de produto, se tais entradas estiverem associadas a introducao de
novos produtos no mercado.

Em se tratando dos oligopolios diferenciados, certas caracteristicas dessas industrias
tendem a ampliar as possibilidades de diversificagdo das firmas. Primeiramente, o
envolvimento sistematico em atividades de Pesquisa e Desenvolvimento, que se faz
necessario devido ao padrdo de concorréncia vigente e que pode propiciar, como um
subproduto, o dominio de tecnologias aplicaveis a outras industrias, ou mesmo o
desenvolvimento de novos produtos a serem introduzidos em novos mercados.

Por outro lado, o fato de o esfor¢o de vendas e a propaganda serem praticas comuns
em tais mercados, confere as firmas dessas industrias vantagens em relacdo aquelas restritas a
competi¢ao por preco.

De maneira complementar, Guimaraes (1987) afirma que ha uma maior tendéncia para
uma firma oligopolista diferenciada, em superar preferéncias pelos produtores ja estabelecidos
e atrair consumidores em um novo mercado. Apesar de seu produto ser novo no mercado, a
firma pode ja ser conhecida dos potenciais compradores, especialmente se 0 novo mercado

compreender areas de comercializacdo ja atingidas pela firma.

2.3.4 Monopélio

Melo (2002) aponta que a Concorréncia Perfeita e o Monopdlio sdo os dois modelos
basicos de concorréncia da teoria neoclassica.

O monopdlio ¢ a estrutura em que ha apenas um produtor no mercado. O monopo6lio
pode existir devido a causas politicas, econdmicas e técnicas entre outras. As principais
causas apontadas pela teoria econdmica neoclassica sao:

a) Propriedade exclusiva de matérias-primas ou de técnicas de produgao;
b) Patentes sobre produtos ou processos de producao;
¢) Licenca governamental ou imposi¢do de barreiras comerciais para a exclusdo de

concorrentes, especialmente concorrentes estrangeiros;
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d) O caso do monopdlio natural, quando o mercado ndo suporta mais do que uma unica
empresa, devido ao fato de que a tecnologia de producdo impde que a operacdo

eficiente tenha economias de escala substanciais.

O modelo teérico do monopdlio supde uma Unica empresa dominando o mercado, e a
demanda do mercado ¢ a demanda da industria. Os consumidores ndo possuem outra
alternativa, a ndo ser comprar do monopolista.

O monopolista tem o poder de impor o prego aos consumidores e esse poder absoluto
de mercado permite que o monopolista opere constantemente com lucros extraordinarios, com
uma imposi¢do de margem (mark-up) sobre os custos marginais.

A empresa monopolista pode expandir ou usar a capacidade existente da planta em
qualquer nivel, objetivando a maximizag@o do seu lucro. Com a entrada de novas empresas no
mercado bloqueada, torna-se desnecessdrio que o monopolista trabalhe no nivel de escala
otima da sua planta. O tamanho da sua planta e o grau de sua utilizacdo dependem
inteiramente da demanda de mercado.

Nos casos em que o mercado ¢ grande demais para a sua planta, a empresa
monopolista podera considerar a construcdo de uma nova planta ou de trabalhar acima da
capacidade instalada na planta existente. A decisdo deve ser baseada no tamanho do mercado,
considerando-se o tamanho da diferenca entre a demanda e o ponto 6timo da planta em
operacdo. Nao existem for¢as de concorréncia que obriguem a empresa monopolista a operar
no ponto 6timo.

Besanko ef al. (2004) menciona que o poder do monopolio ¢ a habilidade de agir de
uma forma irrestrita, como nos casos de aumento de precos ou reducao de qualidade. As
restri¢des vém das empresas concorrentes.

Nos casos de firmas com menos forca monopolista, se ha aumento de precos ou
redu¢do de qualidade, os seus clientes ou consumidores buscam empresas concorrentes.
Consequentemente, os autores citam que uma firma ¢ dita monopolista quando ela enfrenta
muito pouco ou nenhuma concorréncia no mercado. Caso haja concorréncia, ela ¢ proveniente
de firmas menores, que coletivamente ndo somam mais do que 30,0 ou 40,0 % de market
share ¢ que ndo interferem no market share da empresa monopolista.

O fato que distingue uma empresa monopolista ¢ que ela pode estabelecer o prego de
um produto, sem preocupagdo com a reagao das demais firmas. O precgo € estabelecido de tal
forma que a receita marginal da ultima unidade vendida ¢ igual ao custo marginal para

produzi-la.
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Como ¢ mencionado por Hall e Lieberman (2003), na concorréncia perfeita, existem
tantas firmas vendendo o mesmo produto, que nenhuma delas pode afetar o prego apresentado
ao mercado. No caso de monopolios, existe apenas um vendedor no mercado, e esse vendedor
define o preco que deseja. A grande maioria dos mercados de bens e de servigos, ndo é nem
perfeitamente competitiva e nem perfeitamente monopolista, ficando entre esses dois
extremos, com mais de uma firma, mas nao firmas em quantidade suficiente para se enquadrar

na defini¢@o de concorréncia perfeita.

2.4 ESTRUTURA DE MERCADO NA INDUSTRIA DO ZINCO

Os indices de concentracdo CR (4) e CR (8) para a industria mundial do zinco, sdo
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 ¢ de 10,4 milhdes de toneladas de zinco ¢ que toda a

capacidade produtiva das empresas produtoras de zinco ¢ comercializada.

Tabela 2 — indice de concentraciio na industria do zinco

Capacidades produtirras das maiores refimarias mundiate de zinco - 2008

Empreza Capac.
Pais Refinaria Pproprictiria Localizacio Produdas Produtiva
(000 tianw}
5 an Juan de

Espanha Asturiana de Zine Hstrata Fic Hieva Zineo SHG, drido sulfivico 4a0

Huhidan Zine Huludan Zine Zinea, dride sulfivica, Indio,
China Industy Indus iy Lizoning Cadmin 370

Zhzhon Smelter Zhiye Torch Metals Hunan Zineo refimada e mbprodutos 350
Canadi Trail Operations Teck Comineo Ltd. BritishCohimbia Zinco metilico, deido slfinco 280
Svh-total{4) 1470
Finlindia EcolidenKokkola Cn Boliden Kokkola Zinea SHG 285
Camadi Cez Befineny FalcorbndzeMoranda Quebec Zineo eletralibico, acido sulfinece 280
Balgica Ealen Tmicore A& rinérpia Zinea SHG, dcido sulfirico, chambao 270
Austrilia Hobart Smelter Zimfex Lid. Tasmama Zinco SHG e ligas 250
Sub-total(E) 2.555
Total da
inddstria 10.44

Indices de concentracio na indvistria do zinco (%}

CR (4) 14,08
CE (£} 24,96

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 ¢ 8 maiores empresas atuando na induastria mundial do zinco, o que denota

um grau de concentracao relativamente baixo para esta industria.
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Os respondentes dos questionarios utilizados para a pesquisa de campo desta
dissertacdo indicam uma percepcdo de baixa participagdo de mercado para as empresas
atuando na industria do zinco (Tabela 3), com uma tendéncia maior na faixa de 5% de market

share, o que reforca a observacao de que o grau de concentracdo na industria ¢ bastante baixo.

Tabela 3 — Market share das empresas na industria do zinco

I1.b - Qual o market share da sua empresa na industria internacional do zinco?

Total

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

Fonte: Elaborada pelo autor

As Tabelas 8, 9, 10 e 11, fornecem informagdes relativas as capacidades produtivas
das empresas produtoras de zinco no mundo, nas varias regides geograficas. Tomando-se
como base as informagdes constantes dessas tabelas para o calculo dos diferentes indices HH,
tanto para cada regido individualmente, quanto para a industria mundial do zinco, considerou-
se que toda a capacidade produtiva das empresas esta sendo comercializada e impacta
diretamente na participagdo de mercado de cada uma delas, o que € uma evidéncia, levando-se
em conta a atual escassez de zinco observada mundialmente. Os indices HH calculados
individualmente para cada regido e também o indice calculado para a industria mundial, sdo

apresentados na Tabela 4, a seguir.

Tabela 4 — indice HH para a indistria do zinco

[ HH indistria mundial do zinco |

Africa/Australia 0,225
Am. Norte/Am. Sul 0,086319
Europa 0,065375
Asia 0,042688
[HH total 0,419382]

Fonte: Elaborada pelo autor
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Como pode ser observado a partir das informacdes acima, individualmente para cada
regido, observa-se um baixo indice HH, denotando um alto grau de concorréncia e baixa
concentracdo da industria do zinco naquela regido especifica. A exce¢do nesse contexto fica
por conta da regido Africa/Australia, que obteve o maior indice HH individual por regido,
indicando uma tendéncia a uma maior concentragdo da industria naquela area, decorrente do
menor numero de empresas produtoras de zinco presentes na regiao.

Ao se analisar a industria do zinco como um todo, num escopo mundial ¢ tomando
como base o valor de 0,42 para o indice HH obtido através da soma dos indices regionais, ¢
possivel observar que esse valor obtido para a industria do zinco coincide com a faixa de
indice HH sugerida por Besanko et al. (2004) para uma estrutura de mercado oligopolista,
cujas caracteristicas e particularidades serdo discutidas sequencialmente.

Esta informagdo também vai de encontro com os indices de concentragdo CR (4) e CR
(8) calculados anteriormente, denotando que hd uma concentragdo relativamente baixa na
industria mundial do zinco, com as oito maiores empresas representando apenas cerca de 25%
do total da industria.

Por outro lado, vale ressaltar que a partir das informagdes obtidas dos questionarios
respondidos para esta dissertacdo, ¢ observada pelos respondentes uma forte tendéncia de
concentragdo na industria do zinco, caracterizada principalmente pela fusdo de empresas,

como pode ser observado na Tabela 5 ¢ Tabela 6.

Tabela 5 — Concentrac¢ao na indistria mundial do zinco

IV.gl - Vocé observa uma tendéncia a concentragio na industria mundial do

zinco?
Total
NA %
SIM 30 85,7%
NAO 4 11,4%
NAO OPINOU/ SEM RESPOSTA 1 2,9%
Total 35 100,0%

Fonte: Elaborada pelo autor

Tabela 6 Fusdes na industria do zinco

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

Total
NA %
SIM 27 90,0%
NAO 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 movimentagdes na industria do zinco, sdo

fusdes e aquisi¢des entre as empresas que ja atuam neste segmento (Tabela 7).

Tabela 7 — Fusées na industria do zinco

I.c3 - Dados publicados pelas associa¢des internacionais ligadas a industria do
zinco indicam uma concentragdo nessa industria. Vocé acredita que ha uma
incidéncia grande de empresas sendo adquiridas por outras?

Total

NA %
SIM 30 85,7%
NAO 1 2,9%
NAO OPINOU/ SEM RESPOSTA 4 11,4%
Total 35 100,0%

Fonte: Elaborada pelo autor

Sdo negociacdes envolvendo interesses estratégicos, mas como pode ser observado a
partir das informacgdes da Tabela 8, ndo se verifica a entrada de novas empresas para atuar

especificamente no segmento do zinco.

Tabela 8 — Novas empresas na industria do zinco

L.c2 - Dados publicados pelas associagdes internacionais ligadas a industria do
zinco indicam uma concentrac¢do nessa industria. Vocé€ acredita que ha uma
incidéncia grande de novas empresas nessa industria?

Total

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

Fonte: Elaborada pelo autor

2.5 AINDUSTRIA DO ZINCO SOB A OTICA DO MODELO ECD

Uma consolidacdo das caracteristicas da industria do zinco, vista sob a otica do
modelo Estrutura — Conduta — Desempenho (ECD), é apresentada no Quadro 1, a seguir.
Sequencialmente sdo feitas analises individuais acerca de cada um dos aspectos que compdem

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

A industria do zinco apresenta fortes caracteristicas de oligopdlio homogéneo ou
oligopolio puro, pontuada por significativas economias de escala de producdo e distribuigao.

A existéncia dessas significativas economias de escala passa a constituir uma barreira
a entrada de novas empresas nessa industria (KUPFER, 2002), e deve ser levado em conta que
como o que ocorre na industria do zinco, nas situagdes em que as economias de escala sdo
significativas, as empresas ja estabelecidas e que operam na escala minima de eficiéncia
(EME) ou além, terdo uma substancial vantagem de custos sobre pequenas empresas
entrantes.

Como pode ser depreendido da consolidacdo dos resultados dos questionarios
aplicados neste estudo, outros elementos que atuam como fortes barreiras a entrada na
industria do zinco sdo a dificuldade de acesso a matérias primas (o que ¢ favorecido pela
integracao vertical das empresas), além de um indicativo dos altos custos de financiamentos,
que podem impactar diretamente os investimentos na constru¢cdo de plantas, na compra de

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

Tabela 9 — Produtos comercializados pela industria do zinco

L.f - O que vocé considera que poderiam ser elementos dificultadores para
outras empresas passarem a atuar na industria 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 2.9%
DIFICULDADE DE ACESSO A MATERIAS .
PRIMAS BASICAS 71,4%
DIFICULDADE DE ACESSO AOS CANAIS DE ,
DISTRIBUICAO 11,4%
DIFICULDADE DE ACESSO AOS CLIENTES 2 5,7%
DIFICULDADE DE SE ATINGIR EFICIENCIA \
EM ESCALA 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 sdo basicamente produtos padrdo (commodities), como
pode ser constatado a partir da Tabela 10 a seguir, que consolida respostas aos questionarios

utilizados para este trabalho.

Tabela 10 — Produtos comercializados pela industria do zinco

I.d - Analisando a participagao relativa dos produtos padrdo e dos produtos
diferenciados na industria do zinco...

Total
NA %
EM SUA MAIORIA SAO PADRAO 32 91,4%
HA PRODUTOS PADRAO E
DIFERENCIADOS EM IGUAL PROPORCAO 2 5,7%
EM SUA MAIORIA SAO DIFERENCIADOS 1 2,9%
Total 35 100,0%

Fonte: Elaborada pelo autor

De uma forma geral, nota-se na induastria mundial do zinco, que h& muito poucas
empresas entrantes, e quando isso ocorre, elas sdo empresas vinculadas a grandes grupos, o
que permite uma maior facilidade para sobrepor essa barreira inicial decorrente das
economias de escala.

Numa otica diferenciada, as firmas entrantes podem tentar sobrepor as vantagens de
custos das empresas ja estabelecidas, lancando mao de investimentos, com o objetivo de
conquistar participacdo de mercado (BESANKO et al., 2004). Esses investimentos, muitas
vezes sdo observados através de aumento das forgas de vendas, com mobilizacdo de pessoal
ao nivel doméstico e internacional para atendimento aos mais diversos mercados,
disponibilidade de pessoal capacitado e suporte técnico, divulgacao de produtos nos principais
veiculos de comunicagao especializados, incluindo websites e midia impressa direcionada.

A lideranga na industria do zinco ¢ exercida por um grupo pequeno de grandes
produtores mundiais, que estdo distribuidos por todos os continentes, € que atuam em ambito

internacional, como pode ser visto a partir da Tabela 11, a seguir.
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Capacidades produtivas de refinarias de zinco - 2005

Pais Refinaria Empresa proprietaria Localizagio Produtos Capac. Produtivaj
(.000 t/ano)
Espanha  Asturiana de Zinc Xstrata Pic San Juan de Nieva  Zinco SHG, 4cido sulfiirico 460
China  Huludao Zinc Industry Huludao Zinc Industry Liaoning Zinco, 4cido sulfiirico, indio, Cadmio 370
Zhuzhou Smelter Zhuye Torch Metals Hunan Zinco refinado e subprodutos 350
Canada  Trail Operations Teck Cominco Ltd. British Columbia ~ Zinco metalico, 4cido sulfirico 290
Finlandia Boliden Kokkola Ou Boliden Kokkola Zinco SHG 285
Canada  Cez Refinery Falconbridge/Noranda Quebec Zinco eletrolitico, acido sulfarico 280
Bélgica Balen Umicore Antuérpia Zinco SHG, &cido sulfirico, chumbo 270
Australia Hobart Smelter Zinifex Ltd. Tasmania Zinco SHG e ligas 250
Meéxico Torreon Met-Mex Pefioles S.A. de C.V Coahuila Zinco catddico, lingotes, Cadmio,
acido sulfirico 240
Paises Ba Zinifex Budel Zinc Zinifex Ltd. Budel-Dorplein  Zinco SHG, ligas para fundigao 230
Bélgica  Overpelt Umicore Overpelt Ligas a base de zinco, po de zinco 216
China  Baiyin Smelter Baiyin Non-Ferrous Metals ~ Gansu Zinco metalico 200
Brasil  Trés Marias Votorantim Metais Minas Gerais Zinco SHG, Zamac, Oxido de zinco 180
Russia  Chelyabinsk Zinc Plant Chelyabinsk Zinc Refinery ~ Chelyabinsk Zinco metalico 175
China  Shaoguan Smelter Shenzhen Zhongjin Lingnan ~ Guangdong Zinco metalico, Cadmio 170
[ndia  Chanderiya Lead Zine Smelter Hindustan Zine Rajasthan Zinco refinado, chumbo, acido sulfiirico 170
Australia Sun Metal Corp. Pty Korea Zine Co. Ltd. Queensland Zinco SHG (*) e ligas 170
[Total 4306 |

Fonte: LATIZA (2006)

De forma complementar, a Tabela 12 a seguir, demonstra por regido geografica, quais

sdo as empresas que possuem o maior numero de plantas produtoras de zinco: na Africa

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

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

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

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

producdo 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 — Importancia das empresas proprietarias por regiio - 2005
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A industria de zinco ¢ fortemente influenciada pelas variantes que impactam as mais
diversas industrias usudrias, especialmente a induastria automotiva, a industria da construcao
civil, a induastria de eletrodomésticos, infra-estrutura, e obviamente, sofre o impacto dos
varios fatores que afetam essas industrias. Como exemplos desses fatores podem ser citados
os decorrentes da elevagdo dos precos do petroleo, dos altos custos de energia, dos
transportes, variagdes cambiais, flutuagdes do produto interno bruto dos paises, crises
econdmicas, entre outros.

Ressaltando uma das caracteristicas de oligopdlio homogéneo, muitas das empresas ja
estabelecidas e atuando na industria do zinco, t€ém algum controle sobre os seus recursos
essenciais, especialmente concentrado de zinco e energia. A estrutura de custo dos produtos
disponibilizados pela industria do zinco ¢ fortemente influenciada pela oferta e demanda de
concentrados de zinco e os seus respectivos precos, tendo em vista que o concentrado de
zinco ¢ a matéria-prima de partida para os processos metalirgicos. Além disso, a estrutura de
custos também ¢ impactada pelo prego da energia elétrica, considerando-se que a industria do
zinco ¢ intensiva em energia. Empresas atuando na industria do zinco, quando possivel,
buscam o maximo de geracdo propria 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, ¢ advinda de geragdo propria.

O concentrado de zinco ¢ a matéria-prima fundamental para a producdo do zinco
metalico, e em se tratando de uma industria intensiva em energia, a autogeracdo de energia
passa a ser um diferencial em relagao as empresas entrantes.

Vale salientar que sendo a industria do zinco intensiva em energia, devido aos
processos de eletrolise utilizados para obtengdo do zinco metélico, o item energia impacta
fortemente os custos de producdo. O impacto causado pelas altas dos custos do petrdleo
também tem um efeito imediato nos custos de produgdo das empresas produtoras de zinco.

O fator manutengdo também ganha destaque na estrutura de custos, pois estd
intimamente relacionado com o nivel de investimento feito nas plantas metalirgicas. Plantas
mais novas ¢ modernizadas apresentam menores custos de manutencdo. Outro fator
igualmente importante para a estrutura de custos da industria do zinco € o custo de mao de
obra, que também esta relacionado com o nivel de automacgao das plantas.

Neste aspecto, devem ser consideradas as variacdes de custos de mdo de obra,
levando-se em conta a localizagdo das plantas de producdo. Alguns mercados mais

desenvolvidos possuem maior custo de mao de obra; ao passo que paises em fase de
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desenvolvimento, como os da América Latina, e também a China e a India, ainda possuem
custos de mao de obra comparativamente mais baixos.

A estrutura de custos também sofre interferéncia direta das variagbes cambiais, dos
ganhos de escala, que s3o um reflexo direto da eficiéncia produtiva das metalurgias, e do
custo de capital.

Para o fortalecimento das posi¢cdes das empresas lideres no segmento do zinco, a
integracdo vertical das suas produ¢des ganha uma importancia cada vez maior. As empresas
que possuem minas ou maior acesso a disponibilidade de concentrado de zinco, através de
contratos de longo prazo, tém certamente um diferencial sobre as empresas que sdo totalmente
dependentes do fornecimento de concentrados de zinco oriundo de terceiros.

De acordo com o relatorio The Long Term Outlook for Zinc, Zinc Metal Service, 3rd
Quarter 2006, da consultoria Brook Hunt, a capacidade de producdo global das minas de
zinco ¢ de 10,7 milhdes de toneladas/ano de concentrado de zinco em 2006; 11,8 milhdes de
toneladas/ano em 2007 e 12,7 milhdoes de toneladas/ano em 2008. A partir de 2011, as
producdes das minas de zinco seguirdo o tipico padrdo historico observado quando ocorre o
desenvolvimento de novas minas, expansoes e extensoes da vida util das minas j& existentes.
Serdo contemplados nesse padrao historico os projetos (de novas minas) existentes atualmente
e que somente serdo concretizados no futuro, o maior ¢ melhor conhecimento das reservas de
minério, recursos e potencial geologico das minas atualmente produtivas, além de minério que
serd obtido a partir de depositos a serem descobertos no futuro.

Os altos precos do zinco observados atualmente t€ém sido encorajadores e favorecem
investimentos tanto na reativacdo 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 obtencdo de concentrados de zinco, que sendo um recurso essencial para a
producdo do zinco metdlico, torna-as menos suscetiveis a dependéncia de abastecimento de
concentrados de zinco oriundo de terceiros e que pode tornar-se um fator extremamente
critico em circunstincias de baixa oferta de concentrados.

Na industria do zinco como um todo, as empresas apresentam uma tendéncia muito
baixa a diversificacdo, ¢ de uma forma generalizada, essas empresas estdo muito mais
orientadas para a sua base tecnoldgica e para as suas areas de comercializagdo de produtos. O
proprio processo de integracdo vertical das empresas, contemplando as suas atividades
envolvendo as respectivas minas, metalurgias e comercializagdo de produtos, pode ser

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

Um outro ponto bastante importante relativo a industria do zinco € que os precos do
metal sdo estabelecidos em bolsa de commodities, neste caso, a Bolsa de Metais de Londres
(London Metal Exchange). Os pregos variam diariamente e sdo tomados como base para todas
as negociacdes realizadas mundialmente, tanto em vendas diretas, como através de
distribuidores, traders e vendas spot (vendas pontuais ocasionais).

Atualmente, e isto pdde ser observado fortemente ao longo do ano de 2006, os precos
do zinco encontram-se particularmente altos, atingindo recordes historicos, alcancando
patamares superiores a US$ 3.500,00/tonelada (grafico 1, capitulo 1). Esses precos sdo
decorrentes da escassez de metal observada atualmente no mercado mundial, da crescente
demanda, além da forte atuagdo dos fundos de commodities.

Neste contexto, ndo ¢ observada concorréncia por precos dos produtos
comercializados, como um mecanismo de ajustes entre oferta e demanda no mercado.

Como ponto fundamental das industrias de commodities ¢ também da industria do
zinco, ha uma busca constante de ganhos de escala e melhorias dos processos produtivos.
Neste sentido, ha uma relag@o direta com a busca de maior eficiéncia energética, além de que,
ha uma continua revisdo dos esforcos tecnologicos. As empresas atuando nessa industria estao
continuamente buscando tecnologias de ponta para os seus processos de producio,

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

Tabela 13 — Recursos diferenciais na industria do zinco

ILi - Qual (quais) dos seguintes recursos internos das empresas que atuam no
segmento de zinco, pode(m) ser considerado(s) como um diferencial para a
industria 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
ATUALIZAGAO DE SEUS PROCESSOS, 25 71,4%
TECNOLOGIAS, LINHAS DE PRODUCAO
NAO OPINOU/ SEM RESPOSTA 1 2,9%
Total 35 100,0%

Fonte: Elaborada pelo autor



56

Como conseqiiéncia, observa uma continua otimizacao dos processos, que geralmente
vém acompanhados pelo desenvolvimento de novos produtos. Nas metalurgias de zinco, as
etapas do processo produtivo onde se verifica uma maior sofisticacdo tecnologica, sdo as
areas de eletrolise e fundicao.

Deve ser considerada também a linha de investimentos observada na industria do
zinco, em que a caracteristica mais marcante estd relacionada a questdo das expansdes das
capacidades produtivas das empresas, visando o atendimento das demandas. E claro que nio
se pode desvincular esses investimentos do fato de que a modernizacdo das unidades
produtivas e dos processos, implica em significativa redug¢@o dos custos.

A despeito das caracteristicas predominantes de oligop6lio homogéneo, nota-se que as
grandes metalurgias mundiais de zinco, além de oferecerem ao mercado os produtos mais
basicos (commodities), como o zinco SHG, também tém apresentado nos ultimos anos,
sinalizadores de que caminham para um processo de diferenciacdo 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 ndo estavam presentes, aumentando o seu
escopo de oferta de produtos ao mercado. Os dados da Tabela 14 a seguir, que consolida
informacoes obtidas a partir dos questionarios respondidos para esta dissertagdo, demonstram
que as empresas atuando no segmento do zinco, também oferecem produtos de maior valor

agregado e subprodutos.

Tabela 14 — Produtos ofertados na industria do zinco

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

Total

NA %
PRODUTOS DE MAIOR VALOR AGREGADO _ 30 85,7%
PRODUTOS INTERMEDIARIOS 10 28,6%
SUBPRODUTOS 97 77.1%
PRODUTOS DERIVADOS DE RECICLAGEM
DE SUCATAS 18 51,4%
OUTROS | 2.9%
NAO 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
obten¢do do zinco metalico, como o acido sulfurico, além de oferecerem diferentes tipos de
ligas de zinco, com as mais variadas composi¢des, como por exemplo, as ligas Zinco-Niquel,

Zinco-Aluminio-Silicio, Zinco-Niquel-Vanadio, Zinco-Niquel-Bismuto, Zinco-Aluminio-
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Cobre-Magnésio (conhecida mundialmente como Zamac), pds de zinco, entre outros. Esses
produtos s@o reconhecidamente percebidos e comercializados como produtos de maior valor
agregado.

Com a eventual movimentacdo no sentido de se oferecer ao mercado produtos
diferenciados, firmas especificas procuram atender as demandas e expectativas de usudrios
intermediarios e consequentemente de usuarios finais, € ao mesmo tempo fortalecem as
barreiras a entrada de novas empresas para atuar na industria do zinco. Vale ressaltar que em
se considerando uma industria como a do zinco, com caracteristicas de oligopolio homogéneo
e marcada fortemente pela oferta de produtos commodities, a eventual oferta de produtos
diferenciados viabiliza margens e taxas operacionais de lucro mais elevadas (Guimaraes,
1987).

De maneira complementar, quando as principais empresas atuando na industria do
zinco passam a oferecer produtos diferenciados, buscando atuacdo em um novo mercado,
procuram valer-se do fato de ja 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 industria do zinco, implica consequentemente na busca por inovagdes
de produtos, e o langamento desses produtos diferenciados ocorre principalmente quando as
empresas possuem as tecnologias para produzi-los, como pode ser constatado através da

Tabela 15.

Tabela 15 — Lancamento de produtos na industria do zinco

IILf - As industrias atuando na industria do zinco costumam langar novos

produtos:
Total
NA %

QUANDO POSSUEM A TECNOLOGIA 25 71,4%
QUANDO POSSUEM AS MATERIAS-PRIMAS 8 22,9%
A PARTIR DA AQUISICAO DE OUTRAS
EMPRESAS 2 3,7%
APOS 0OS LANCAMENTOS FEITOS PELOS
CONCORRENTES 14 40,0%
ANTES DE SEREM LANCADOS POR
QUALQUER OUTRA EMPRESA 3 8,6%
NAO OPINOU/ SEM RESPOSTA 2 5,7%
Total 35 100,0%

Fonte: Elaborada pelo autor
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O langamento de novos produtos, ou ainda produtos que oferecam um diferencial
sobre a sua concorréncia, vém possibilitando o desenvolvimento de setores relacionados.

E o caso da oferta de ligas de zinco com outros metais (como niquel, bismuto,
vanadio, manganés), que podem beneficiar tanto o setor da galvanizagdo geral quanto da
galvanizagdo continua; a oferta de pos de zinco com especificagdes bastante particulares e que
buscam atender a demanda da industria de pilhas e baterias; além da oferta de metais
derivados de processos internos da industria do zinco, como é o caso do indio, que ¢
largamente utilizado no segmento de LCD (Liquid Crystal Displays), para telas planas de
computadores, telefones celulares e aparelhos de televisdo. Ha portanto produtos especificos

para cada tipo diferente de aplicagdo, como pode ser constatado através da Tabela 16, a

seguir.

Tabela 16 — Especificidade das aplicacdes na industria do zinco

I1.1 - No segmento internacional do zinco:

Total
NA %

DIFERENTES MERCADOS DEMANDAM

PRODUTOS DIFERENCIADOS 7 20,0%
HA PRODUTOS ESPECIFICOS PARA CADA

TIPO DIFERENTE DE APLICACAO 25 71,4%
0S MESMOS PRODUTOS SAO UTILIZADOS

PARA AS MAIS VARIADAS APLICACOES 13 37,1%
Total 35 100,0%

Fonte: Elaborada pelo autor

Ao intensificarem paulatinamente o seu envolvimento nos processos de diferenciagdo
de produtos, as empresas atuando na indistria do zinco também podem se valer dessa
estratégia como uma forma de gerar barreira a entrada de novos grandes produtores e também
como forma de adquirirem vantagem competitiva sobre os seus concorrentes.

Esta caracteristica, como também ¢é mencionado por Guimardes (1987), enaltece o
envolvimento sistematico das firmas atuando na industria do zinco, em atividades de pesquisa
e desenvolvimento; permitindo o dominio de tecnologias aplicaveis em outras industrias, ou
ainda o desenvolvimento de novos produtos, que poderdo ser introduzidos em novos
mercados.

Nesta abordagem relativa a aspectos estratégicos da industria do zinco, vale ainda
fazer uma analise sob a 6tica dos dois grandes grupos de empresas atuando nessa industria:

empresas integradas verticalmente e empresas néo integradas.
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Em se considerando as empresas integradas verticalmente, vale ressaltar que as suas
estratégias contemplam investimentos feitos na aquisicdo de minas de minério de zinco, o que
garante parte do abastecimento da matéria prima essencial para a producdo do zinco metalico.
Além disso, as estratégias dessas empresas consideram também a expansao das capacidades
produtivas das metalurgias, a modernizagdo e automatizagdo das diferentes etapas do processo
produtivo, a aquisicdo de tecnologias que favorecam um refinamento tecnoldgico além de
permitirem eventuais diferenciacdes de produtos, a especializacdo no atendimento a mercados
altamente especificos (como ¢ o caso do mercado de baterias, pilhas, LCD), o fortalecimento
de canais de distribui¢do dos seus produtos (incluindo distribui¢do internacional), e o proprio
processo de internacionalizacdo das empresas, para estarem mais proximas das fontes de
matérias primas ou dos mercados onde os seus produtos podem ser comercializados, com
conseqiiente redugdo de custos logisticos.

Por outro lado, ao se avaliar as estratégias adotadas pelas empresas que ndo sdo
produtoras integradas, torna-se importante ressaltar que elas sdo empresas altamente
dependentes da aquisi¢ao de matérias primas basicas (concentrado de zinco), e que estdo
sujeitas as flutuacdes de disponibilidade dessas matérias primas e de seus precos.

Neste caso especifico, as estratégias das empresas de zinco contemplam o
fortalecimento do relacionamento com empresas fornecedoras de matérias primas, incluindo
negociacdes de precos dessas matérias primas, que na maioria das vezes sdo adquiridas
internacionalmente e, portanto, estdo sujeitas as variagdes cambiais problemas logisticos.
Também sdo consideradas as aproximacdes com as industrias consumidoras, principalmente
usudrios intermedidrios (como por exemplo, a industria automobilistica, a industria da
construcao civil, infra-estrutura) objetivando o desenvolvimento de produtos especificos (ou
que atendam particularidades de especificagcdes técnicas), garantindo o estreitamento do
vinculo tecnologico e econdmico entre fornecedor e usuario.

Tanto no caso de empresas de zinco integradas verticalmente, quanto no caso de
empresas de zinco ndo integradas, algumas estratégias comuns podem contemplar atividades
na cadeia apos a transformacdo do metal, o que podera gerar produtos de maior valor
agregado (novamente ¢ o caso de compostos de zinco e ligas com diferentes composicdes),
com melhores condigdes de comercializagao, no mercado doméstico e internacional. Outras
estratégias comuns podem considerar formas de protecao contra a volatilidade dos pregos do

metal primario, através da pratica de hedge nas operagdes comerciais.
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2.5.3 Aspectos de desempenho

A indutstria mundial do zinco sofre a influéncia direta das fortes demandas globais
observadas nas industrias usudrias. As empresas das industrias usudrias tendem a se localizar
em areas geograficas que ndo sdo necessariamente as regioes dos paises desenvolvidos.

Paises como a China, a [ndia, a Russia, o Brasil, o México entre outros, despontam
como importantes mercados para o consumo de zinco e também para a implantagdo de
grandes plantas metalurgicas. A importancia da elevacao dos indices de produtividade ¢ uma
das tonicas principais da industria do zinco, o que estd intimamente relacionado com a
eficiéncia do consumo de energia, considerando o fato de a industria do zinco ser intensiva
em energia.

A automacdo cada vez maior eleva a eficiéncia da industria do zinco, permitindo um
maior controle sobre as condicdes do processo produtivo. Por outro lado, ha um
acompanhamento cada vez mais acirrado das condi¢des e contratos de fornecimento de
energia elétrica através da busca de reducdo das tarifas e também através da auto geracdo de
energia, por meio de usinas hidrelétricas proprias.

Como ¢ demonstrado na Tabela 17, a seguir , a industria do zinco também ¢ marcada
por uma busca constante de melhoria da qualidade dos produtos comercializados, atendendo

aos pré-requisitos das especificacoes estabelecidas pela Bolsa de Metais de Londres.

Tabela 17 — Padronizaciio da qualidade na industria do zinco

IL.m - Em termos de padronizago da qualidade dos produtos de zinco:

Total
NA %

HA CONFORMIDADE COM
ESPECIFICACOES DA BOLSA DE LONDRES
PARA COMERCIALIZACAO DOS
PRODUTOS

PRODUTOS PARA OS MERCADOS
DOMESTICOS POSSUEM AS MESMAS
ESPECIFICACOES REQUERIDAS 19 54,3%
INTERNACIONALMENTE

Total 35 100,0%
Fonte: Elaborada pelo autor

26 74,3%

Com o proposito de também estarem alinhadas com os padrdes e normas
internacionais de qualidade, considerados tanto pelos fornecedores quanto pelos usuarios da

industria do zinco, as empresas atuando nessa industria se estruturam internamente, para
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possuirem uma area ou departamento especifico para tratar de normas internacionais de

qualidade, conforme consta da Tabela 18.

Tabela 18 — Normas internacionais de qualidade na industria do zinco

II1.b3 - As empresas atuando no mercado do zinco possuem uma area
especifica de normas internacionais de qualidade (ISO)?

Total
NA | %
SIM 25 71,4%
NAO 8 22,9%
NAO OPINOU/ SEM RESPOSTA 2 5,7%
Total 35 100,0%

Fonte: Elaborada pelo autor

Com a continua busca de melhorias de processos, ganhos de escala, redugdes de custos
e padronizagdo de qualidade, os investimentos sdo crescentes e continuos € como
conseqiiéncia, ha uma mudanca qualitativa no processo de Pesquisa ¢ Desenvolvimento da
industria.

Produtos especificos e/ou com alto desempenho, direcionados a aplicagdes especificas,
implicam em aprendizado mutuo entre industria e usudrios, e aumentam a importancia da
cooperagdo tecnoldgica entre eles. A dindmica competitiva e tecnologica da industria do zinco
¢ impactada pela crescente valorizagdo dos produtos.

Com os mercados cada vez mais aproximados através dos movimentos de
globalizacdo, ao nivel da industria sdo observados maiores investimentos de capital, uma
maior aproximagdo com as industrias usuarias, e também uma maior padronizacdo do
consumo do zinco, provocando a necessidade de ajustes nos sistemas de normalizacdo dos
mais diversos paises.

As novas condigdes competitivas observadas na industria do zinco fazem com que as
empresas atuando nessa industria implementem estratégias, que possibilitem a viabilidade de
redugdo de custos operacionais e também a melhoria na qualidade dos produtos
comercializados, podendo inclusive envolver a formacdao de joint-ventures para o
desenvolvimento de produtos especificos 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 organizagdo
interna das empresas ¢ decorrente da diversidade dos mercados atendidos.

Outros fatores que impactam diretamente a competitividade na industria do zinco sdo

aqueles de natureza sist€mica, e que favorecem a sobreposicdo das condi¢des desfavoraveis,
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que podem se apresentar no cendrio internacional. Beneficios concedidos por o6rgdos
governamentais, tais como incentivos para a construgdo de plantas em determinadas regides,
eventuais subsidios, tarifas diferenciadas, facilidade na concessdo de empréstimos; diminuem
0s riscos inerentes aos investimentos feitos pelas empresas atuando na industria do zinco.
Paralelamente a atual situagdo de escassez de zinco no mercado mundial, é importante
destacar a forte caracteristica de internacionalizacdo da industria do zinco, em que os grandes
produtores mundiais de metal ndo estdo localizados necessariamente nas mesmas regides
produtoras de matérias primas, e de forma similar, os grandes produtores mundiais de metal
ndo estdo localizados necessariamente nas mesmas regides onde se encontram as empresas
usuarias. As empresas atuando na industria do zinco estdo presentes em todas as regides
geograficas mundiais e as movimentagdes mercadologicas (fornecimento, utilizagdo,
aquisi¢des, fusdes, entre outras) se ddo num amplo escopo internacional, refor¢ando o grau de

concorréncia vigente nessa industria, como € constatado na Tabela 19.

Tabela 19 — Concorréncia na industria do zinco

ILj - O mercado de zinco ¢ um mercado de forte concorréncia:

Total

NA %
COM ACOES DE EMPRESAS
INTERNACIONAIS 28 80,0%
COM MOVIMENTOS DE CONCENTRACAO \
DA INDUSTRIA 12 34,3%
COM PROCESSOS DE VERTICALIZACAO ,
DAS EMPRESAS 14 40,0%
Total 35 100.0%

Fonte: Elaborada pelo autor

2.6 PADRAO DE CONCORRENCIA NAS INDUSTRIAS PRODUTORAS DE
COMMODITIES

A elevagao dos padroes de eficiéncia na industria mundial vem sendo observada, de
acordo com Ferraz, Kupfer ¢ Haguenauer (1995), como decorrente das transformagdes
tecnoldgicas que ocorreram na induastria mundial a partir dos anos 80, além da rapida difuséo
internacional das tecnologias e das inovagdes na organizagao da produgao.

No novo cenario competitivo ha uma predominancia de qualidade de produtos,

flexibilidade, rapidez de entrega, inovagdo, além de racionalizagdo dos custos de producao.
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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 relagdes inter-industriais e dos fatores
macroeconomicos. Esses limites mudam de acordo com o setor da industria, refor¢ando o fato
de que os padrdes de concorréncia sdo especificos de cada setor.

As industrias de commodities sdo aquelas induastrias de processo continuo, que
elaboram produtos homogéneos em grande tonelagem e que, complementarmente, devido as
caracteristicas do seu sistema de comercializagdo, tém os precos determinados em bolsas
internacionais de mercadorias. De uma forma geral, correspondem a bens intermediarios de
facil armazenagem e transporte, cujos principais exemplos sdo os insumos metalicos, quimica
basica, celulose e papel, entre outros.

Os setores produtores de commodities estdo unidos por regras similares no que diz
respeito a como as empresas competem em seus mercados e as suas trajetorias futuras de
evolucao, apesar de englobarem grande diversidade de bases técnicas e pautas de produtos.

De acordo com os autores, a principal dessas caracteristicas comuns ¢ a clevada
participacdo no mercado, detida por um numero reduzido de firmas, tipica das estruturas de
mercado do oligopolio homogéneo, prevalecendo pequena diferenciacdo de produtos e
elevadas escalas técnicas de produgao, comparativamente aos demais ramos da industria.

Com o propdsito de concorrerem adequadamente, as empresas dos setores de
commodities devem ser capazes de explorar ao maximo todas as fontes de redugao de custos:
operar processos tecnologicamente atualizados, apresentar exceléncia na gestdo da produgao,
montar sistemas eficientes de abastecimento de matérias-primas e dispor de logistica
adequada de movimentag@o de produtos.

A exceléncia empresarial, unicamente, ndo ¢ condicdo suficiente para assegurar
competitividade. Os baixos custos unitarios surgem como reflexo dos ganhos de escala,
favorecidos pela alta capacidade de producgdo, que nesses setores ¢ beneficiada pela natureza
da base técnica, ou seja, os processos continuos de producdo. Esses ganhos de escala sdo
capitalizados por empresas que exploram mercados mundiais.

Ferraz, Kupfer ¢ Haguenauer (1995) citam que ¢ fundamental que as empresas
antecipem o crescimento da demanda ou respondam as oscila¢des de preco e quantidades, que
sdo tipicas dos mercados de commodities. Torna-se entao necessaria a adogao de estratégias
de investimento que levem a criagdo de capacidade produtiva a frente da demanda, além de
linhas de produtos complementares, em dire¢ao a niveis crescentes de integracdo produtiva

das empresas.
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Essas fontes de competitividade tornam-se fortes barreiras a entrada de novos
concorrentes. Portanto, a entrada de novos concorrentes nesse setor esta altamente
condicionada a ocorréncia de um ritmo de crescimento da demanda, que seja superior a
capacidade da industria estabelecida para atendé-la.

De uma forma geral, nas industrias de commodities a produgdo destina-se aos
mercados doméstico e internacional. A atracdo de clientes se da através do atendimento a
especificagdes técnicas padronizadas e precos baixos. Os precos, geralmente definidos em
bolsas internacionais, sdo altamente sensiveis as condi¢des de demanda que vigoram nos
paises consumidores do volume de producdo mundial.

A relacdo capital/produto ¢ bastante alta e as empresas atuando neste setor, para
manuten¢do da competitividade, devem ser capazes de mobilizar recursos para investimentos,
considerando-se a necessidade de se investir a 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 padrdo de concorréncia
na industria de commodities pode ser influenciado pelo quadro de oferta mundial desses
produtos, principalmente em decorréncia da entrada de paises em desenvolvimento nesses
mercados.

O acirramento da concorréncia internacional obriga as empresas a adotarem estratégias
fortemente ofensivas para entrar em novos mercados ou mesmo ainda, manter posicdes ja
conquistadas. Este acirramento da concorréncia internacional pode ser observado na
generalizagdo de praticas de dumping, medidas protecionistas com crescente énfase em
barreiras técnicas ambientais ou sanitarias, subsidios a producdo doméstica e as exportagoes,
entre outros.

No plano produtivo, cresce a importancia das praticas de qualidade total e das
inovagdes redutoras de custos. Embora seja restrita pela forte natureza homogéna dos
produtos, a evolugdo da competitividade aponta para a busca de diferenciacdo através do
aumento de valor agregado dos produtos comercializados (“descommoditizagdo’). Esta
diferenciagdo pode se dar através do aumento de conteudo tecnologico dos produtos, do
atendimento a especificagdes particulares dos clientes, pela prestacio de servigos
suplementares ou mesmo por investimentos em areas onde os clientes possam ser mais
sensiveis.

No aspecto comercial, Ferraz, Kupfer ¢ Haguenauer (1995) afirmam que o

desenvolvimento de canais de comercializagdo para acessar os mercados internacionais tem se
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mostrado um fator cada vez mais critico para o sucesso das empresas. Algumas mudangas nos
padrdes de comércio vém gerando impactos importantes, mesmo que de um modo geral
favoregam aquelas empresas que ja acumularam experiéncia no comércio internacional.

Entre essas mudangas, podem ser destacadas a tendéncia de aproximacdo 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 distribuigdo no pais receptor, em infra-estrutura de armazenamento
entre outros, beneficia aquelas empresas que possuem condi¢des financeiras e gerenciais para
se internacionalizarem.

O Quadro 2, a seguir, sintetiza as principais caracteristicas do padrdo de concorréncia

nas industrias produtoras de commodities.

Padrio de concorréncia nas indisirias produtoras de commoditios
Fatores Criticos de Competitividade

Fontes de Internos 4 Mercado Configuracio Regime de
Vantagens Empresa da Indisiria Incentivos e
Competitivas Regulagio (1)
Custo Relagdo Padronizagio Economias de Exposigdo ao
capitalfproduto escala na planta cotmétcio
interniacional
Atualizagdo dos Prego, Controle de
ptocessos conformidade  matéria-prima e Anti-dumping
logistica de
Coméreio movitmentagdo Protegdo
itternaciomnal atnbiental

dervigos técnicos
esperializados Custo de capital

CEmbio

Infra-estrutura
vidtia g pottos

(11 Estdo incluidos os fatores sistémicos que afetam decisivamente as
indhistriaz de commodifies.

Quadro 2 — Padriao de concorréncia nas indistrias produtoras de commodities
Fonte: Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1995)

Segundo os autores, nas avaliagdes convencionais de competitividade, geralmente as
referéncias sdo feitas a produtos e empresas no nivel micro e a paises ou regioes, tomados
como agregados de produtos, no nivel macro.

E no mercado industrial que as empresas disputam parcelas de mercado através da

venda de produtos, que embora possam ser diferenciados com relagdo a varios atributos
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(preco, qualidade, prazo de entrega, nivel de sofisticacdo, entre outros), sdo similares em
termos de métodos de fabricacao.

De acordo com Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1995), o nivel setorial ¢ insuficiente
para fundamentar uma visao estrutural da competitividade. A esse nivel, ndo € possivel avaliar
a intensidade e a natureza das relagcdes de compra e venda entre clientes e fornecedores e
consequentemente, nao ¢ possivel indicar se as relagdes vigentes contribuem ou dificultam a
transmissao da competitividade entre industrias, ao longo de uma cadeia produtiva.

A utilizagdo da abordagem segmento industrial, como um nivel mais amplo de
agregacao, pode suprir essas lacunas, pois um segmento industrial abrange setores vinculados
proximamente. Esses setores sdo vinculados porque utilizam bases técnicas semelhantes,
porque atuam em mercados afins, ou ainda porque se articulam através de relagdes diretas de
compra e venda de insumos.

Desta forma, ¢ refeito o espago constituido pelas diversas fases do processo de
transformagao de matérias-primas em produtos finais, que constituem as cadeias produtivas,
além de agrupar setores com caracteristicas técnico-mercadologicas similares.

No referencial dos setores industriais, a competitividade depende da criagdo ¢ da
renovagdo das vantagens competitivas por parte das empresas, alinhadas com os padrdes de
concorréncia vigentes, especificos a cada setor da estrutura produtiva. Torna-se possivel
construir o nivel grupo industrial, em que sdo reunidos os segmentos que abrigam aqueles
setores nos quais as empresas sdo influenciadas igualmente pelos fatores determinantes e,
portanto, desenvolvem estratégias similares, com pontos em comum relativos a
competitividade.

Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1995) mencionam que para que o nivel grupo industrial
seja constituido, os setores devem ser agrupados conforme as categorias de uso dos bens, dos
sistemas técnicos de producdo, além dos padrdes de geracdo e difusdo inter-setorial de
inovagdes. Desta forma, ¢ possivel captar as semelhangas naturais dos padrdes de
concorréncia que vigoram nos diferentes setores.

Em se tratando de tecnologia, as empresas que operam processos continuos tendem a
atuar nos setores de base, com maior intensidade de capital e com produtos mais homogéneos.
No caso de processos de montagem, ha uma maior relagdo com a atuacao nos setores finais,
com um maior grau de elaboracdo industrial. O fato dos setores serem produtores ou
consumidores de inovagdes delimita a natureza das capacitagdes requeridas.

Do ponto de vista do mercado, conforme Ferraz, Kupfer ¢ Haguenauer (1995),

aparecem especificidades entre empresas dedicadas a produgdo de bens de consumo, em que
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prevalecem as estratégias tipicas da concorréncia por diferenciacdo de produtos. Para os
produtos industriais normalmente mais homogéneos ou que apresentem especificacoes
técnicas mais rigidas, as vantagens de custo ou de qualidade s@o as bases da concorréncia.

O agrupamento dos setores em grupos industriais permite revelar ainda como os
setores s2o inseridos na economia, especialmente a influéncia exercida pelos determinantes
externos da competitividade (requisitos de capital, necessidades de infra-estrutura, exigéncias
de regulamentacgdo, demanda de crédito, entre outros) sobre a capacitagdo e o desempenho das
empresas.

As empresas que atuam no mercado mundial de zinco, com o propdsito de atuarem
fortemente na reducdo de custos, além de buscarem a exceléncia na gestdo de producdo e
processos tecnologicamente atualizados, procuram sistemas eficientes de abastecimento de
matérias-primas, além de logistica adequada de movimentagdo de produtos.

Ao se analisar industria mundial do zinco, e como pode ser constatado a partir dos
dados da Tabela 11, observa-se que as empresas atuando nessa industria apresentam baixa
diferenciagdo de produtos e grandes escalas de produgdo. Os principais produtos
comercializados pelas grandes refinarias sdo basicamente zinco metalico, Zinco SHG e zinco
refinado, além de acido sulftrico. No tocante as escalas de produgdo, observa-se que o total
de capacidade produtiva instalada nas dezessete refinarias com as quinze maiores capacidades
de producao mundiais (Tabela 11), corresponde a 41,2% da produgdo mundial de zinco
metalico em 2005, que ¢ de 10,4 milhdes de toneladas (Tabela 20), a seguir.

Para o atendimento das crescentes demandas e eventuais oscilagdes de preco, tdo
comuns nos mercados de commodities, conforme ¢ 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 as 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 nivel de integragdo produtiva das empresas atuando no mercado de
zinco.

Os ganhos de escala sdo, portanto, favorecidos pelas altas capacidades produtivas
decorrentes dos processos continuos de producdo, e sao capitalizados pelas empresas que
exploram mercados mundiais. A Tabela 20 demonstra que a maior incidéncia de capacidade
produtiva da industria mundial de zinco, esta localizada tanto nas regides com economias

desenvolvidas (Europa), como em regides com economias crescentes (Asia), onde estdo,
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respectivamente, 30,1% e 42,6% das capacidades produtivas das refinarias de zinco no

mundo.

Tabela 20 — Distribuicio regional das capacidades produtivas das refinarias de zinco

Capacidade produtiva das refinarias de zinco - 2005

Regido (.000 t/ano) %
Asia 4.448 42,6
Europa 3.146 30,1
América do Norte 1.254 12,0
América Latina 842 8,1
Australia 460 4.4
Africa 294 2,8
Total 10.444 100,0

Fonte: LATIZA (2006)

Ainda segundo o que mencionam Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1995), a exposicdo ao

comércio internacional ¢ um dos fatores criticos de competitividade, que integram o padrao de

concorréncia nas industrias produtoras de commodities. Na industria do zinco, ganham

importancia no contexto comercial, o desenvolvimento de canais de comercializacdo, que

permitam acessar os mercados internacionais, desde o local onde o zinco ¢ produzido nas

refinarias, até as diferentes regides onde ¢ utilizado. Certamente as empresas que ja

acumularam experiéncia no comércio internacional, passam a ter um diferencial de sucesso.

Em linha com o carater internacional da industria do zinco, as empresas atuando nessa

industria produzem zinco e produtos a base de zinco em quantidade suficiente para o

atendimento das demandas domésticas e para exportacdo, de acordo com as informagdes

constantes da Tabela 21.

Tabela 21 — Capacidade eficiente de uma metalurgia de zinco

L.a - Qual é o tamanho (capacidade) mais eficiénte para uma planta de
produgédo de zinco e produtos a 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 EXPORTACAO 27 71,1%
NAO 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 ¢ o caso da Asia e da
América Latina, mudangas nos padrdes de comércio vém gerando impactos importantes nas
relacdes comerciais entre produtores e usudrios de zinco e derivados. Aspectos logisticos
como investimentos em transportes, infra-estrutura de armazenamento, redes de distribuicao,
além de acordos comerciais de longo prazo, facilitam e fortalecem a aproximacdo entre
produtores e usuarios. A necessidade de investimentos, feitos a frente das demandas, reforca a
movimentagdo das empresas atuando no setor, no sentido de manutengdo da competitividade.

No que diz respeito ao mercado mundial de zinco, como pode ser observado a partir
das informacdes da Tabela 12, em que estdo relacionados os mais importantes proprietarios de
empresas de zinco por regido; a forte presenca dos proprietarios em cada uma dessas regides
geograficas funciona como uma estratégia para o fortalecimento de posi¢des ja conquistadas
naqueles mercados, além de ser uma barreira para a entrada de novos participantes.

A intensidade do grau de concorréncia internacional direciona as empresas atuando no
mercado de commodities a adotarem algumas estratégias ofensivas para entrar em novos
mercados ou mesmo ainda, para manter posi¢des ja conquistadas, como ¢ mencionado por
Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1995). Por outro lado, o proprio padrdo de concorréncia nas
industrias de commodites sofre influéncia do quadro de oferta desses produtos.

Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1995) apontam ainda que apesar da homogeneidade
verificada nos produtos comercializados pelas industrias produtoras de commodities, observa-
se também no processo evolutivo da competitividade, a busca de diferenciagdo através do
aumento de valor agregado dos produtos comercializados, o chamado processo de
“descommoditizacdo”. No segmento do zinco, como também pode ser observado a partir das
informacoes da Tabela 12, ¢ possivel verificar que entre produtos comercializados pelos
principais grupos mineiros em cada regido mundial, hd também aqueles produtos que
apresentam maior valor agregado, como ¢ o caso das diferentes ligas de zinco, pé de zinco,

oxido de zinco, entre outros.

2.7 FATORES DETERMINANTES DA COMPETITIVIDADE

Como determinante de competitividade, ¢ considerado um conjunto de fatores que
ultrapassam o nivel da firma e que apresentam estreita relagdo com a estrutura da industria e
do mercado, além do sistema produtivo como um todo. Chesnais (1996) destaca que mesmo

naqueles paises que ndo podem compensar eventuais perdas de competitividade, observam-se
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fatores que sdo determinantes da competitividade estrutural. Consequentemente, alguns paises
podem apoiar-se em economias domésticas, caracterizadas por uma forte competitividade
estrutural.

Ainda segundo Chesnais (1996), embora a competitividade se apoie na atividade das
empresas, ela ndo ¢ resultante apenas de seus investimentos e atividades estruturais, mas
adquire um escopo muito mais amplo. A competitividade de cada empresa, isoladamente,
possui uma dimensdo sistémica ou estrutural, expressando os atributos do contexto produtivo,
social e institucional do pais em que se situa.

Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1995) apontam trés grupos de fatores determinantes de
competitividade:

a) Fatores empresariais: sdo internos a empresa € sobre os quais ela tem poder de
decisdo. Podem ser controlados ou modificados e estdo relacionados tanto aos recursos
acumulados pela empresa, quanto as estratégias de ampliagdo desses recursos,
levando-se em conta as quatro areas de competéncia da empresa: eficacia da gestdao em
termos de posicionamento estratégico da empresa, capacitacdo tecnologica em termos
de processos e produtos, capacitagdo produtiva e produtividade dos recursos humanos

(Esquema 1).

Inovagao

-Produto
-Processo
-Transferéncia de tecnologia

Gestao Recursos Humanos
-Marketing -Produtividade
-Servigos pos-venda -Qualificagdo

-F inangas -Flexibilidade
-Administragdo

-Planejamento
Producao

-Atualizag@o de equipamentos
-Técnicas organizacionais
-Qualidade

Esquema 1- Fatores empresariais
Fonte: Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1995)
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b) Fatores estruturais: s@o referentes a industria ou complexo industrial, e estdo apenas
parcialmente sob influéncia da empresa, pois o poder de intervencdo da empresa sobre
eles ¢ limitado pela mediacdo do processo de concorréncia. Abrangem as
caracteristicas da demanda e da oferta, além da influéncia de instituicées extra-
mercado, publicas e ndo publicas, que definem o regime de incentivos e a regulacdo da
concorréncia. Estes fatores dao conformacdo ao ambiente competitivo em que as
empresas se enfrentam e estdo relacionados a caracteristicas do mercado, congdo da

industria, regime de incentivos e regulacdo da concorréncia (esquema 2).

Mercado

*Tamanho e dinamismo
*Grau de sofistica¢do
*Acesso a mercados
internacionais

*Desempenho e capacitagdo
*Estrutura patrimonial
e produtiva
*Articulagdes na cadeia

*Amparo legal
*Politica fiscal e financeira
*Politica comercial
Papel do Estado

Configuracio da industria Regime de incentivos e
Regulacio da concorréncia

Esquema 2 - Competitividade estrutural
Fonte: Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1995)

c) Fatores sistémicos: sdo externalidades sobre as quais a empresa tem pouca ou
nenhuma possibilidade de intervir e sdo parametros do processo decisério. Podem ser
macroecon0micos, politico-institucionais, legais-regulatorios, infra-estruturais, sociais

e internacionais (Esquema 3).
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Macroecondmicos

Politico-insgifucionai Capacitagio

Inovagio

Gestio

Recursos
Humanos

C

Inovagio
Produgio

Gestio

Recursos
Humanos

E

Produgio

Inovagio

Estratégia

Gestio

Recursos
Humanos

D

Produgio

Legais-regulatorios

Desempenho

Infra-estruturais

Esquema 3 — Fatores determinantes da competitividade.
Fonte: Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1995)

Os fatores empresariais e sist€émicos apresentam um cardter mais genérico, no que diz
respeito as formas e intensidades com que exercem influéncia sobre a competitividade nos
varios setores industriais. Os fatores estruturais impactam de forma mais intensa os padrdes

de concorréncia dos diferentes ramos produtivos ou grupos de setores, pois apresentam um

forte carater especifico setorial.

2.7.1 Diferentes enfoques da competitividade

O fendémeno da competitividade, a parte de ser considerado como um conjunto de
indicadores de desempenho ou eficiéncia industrial, ndo 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 percepcao
como um fenémeno que se dispersa por todo o d&mbito da indistria, ou seja, no conjunto de
firmas que a constitui € no mercado, como parcela de demanda a ser conquistada ou mantida

pela firma.

Chudnovsky (1990, p.8) propde a existéncia de dois enfoques do conceito de

competitividade:
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a) Enfoque microecondmico: a abordagem do fenomeno competitividade esta centrada
sobre a firma, que ¢ claramente identificavel. Os seus gestores sdo seus proprietarios
ou executivos nomeados por eles, os quais estabelecem estratégias e sdo responsaveis
pelas tomadas de decisdo compativeis, que terdo forte impacto sobre o volume de
vendas, participagdo de mercado ou margens de lucro. H4 uma forte associacdo de
competitividade a aptiddo de uma firma, no que diz respeito ao projeto, produgdo e
comercializagdo de um determinado produto em relacdo a seus concorrentes;

b) Enfoque macroecondmico: neste caso, a abordagem do fendmeno aparece como a
capacidade de economias nacionais apresentarem determinados resultados
econémicos. Em alguns casos, esses resultados estdo basicamente relacionados com o
comércio internacional; em outras situacdes mais amplas, estdo relacionados com o
nivel de vida e o bem-estar social.

O autor aponta ainda que a no¢do de competitividade ndo pode abrir mao de
fundamentos microecondmicos genéricos, demarcados pelo dinamismo do processo de
concorréncia, principalmente pela interagao entre as condigdes estruturais que o direcionam, ¢
as formas de condutas inovadoras das empresas que o transformam.

Kupfer (1992) menciona que uma maior eficiéncia produtiva resulta em maior
participacdo de mercado; ¢ consequentemente, implica na aceitacdo dos conceitos basicos da
concorréncia perfeita, levando-se em conta que ha total mobilidade do capital. O autor reforca
ainda que desta forma, deve ser considerada a inexisténcia de barreiras a entrada e saida de
qualquer natureza no mercado considerado, os consumidores nao tém preferéncia por marcas,
os mercados ndo apresentam discriminag@o de precos, entre outros pressupostos.

A nogdo de competitividade ¢ apreendida de diferentes formas, resultantes de bases
teoricas diversas, percepcdes na dindmica industrial e ideologias, e tem fortes implicacdes
sobre a avaliagdo da industria, como comenta Haguenauer (1989).

Segundo esta autora, diferentes abordagens sdo apresentadas para a conceituagdo de
competitividade:

a) Conceito desempenho: trata-se de um conceito ex-post, em que competitividade ¢
associada ao desempenho de exportagdes industriais e ¢ avaliada através do impacto
gerado sobre o comércio externo, em que as inddstrias mais competitivas sdo aquelas
que ampliam a sua parcela na oferta internacional de determinados produtos. Este
conceito permite facilmente a construcdo de indicadores e abrange a todos os fatores
que inibem ou ampliam as exportacdes de produtos a partir de paises especificos:

politicas cambial e comercial, estratégias de firmas transnacionais, acordos
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internacionais entre paises ou entre empresas, eficiéncia dos canais de comercializagao
e dos sistemas de financiamento.

Nesta abordagem, vale ressaltar ainda que a competitividade ¢ analisada tanto do
ponto de vista de industrias (em que sdo calculados indices para conjuntos especificos
de produtos), quanto do ponto de vista de paises (tomando-se o total das exportacdes
industriais). Para o caso das exportagdes industriais, devem ser considerados também
indices relativos a composicdo de pauta, em que uma maior competitividade é
associada ao melhor desempenho de industrias intensivas em tecnologia e/ou bens de
capital.

A medida da competitividade segundo este conceito também permite certo grau de
sofisticacdo, quando se considera a sua obtencdo por residuo. Do crescimento
observado de exportagdes especificas de um pais, desconta-se a taxa de crescimento
do comércio mundial (efeito conjuntura internacional), a evolugdo das transacdes
internacionais do produto (efeito produto) e a evolucao das importagdes dos paises de
destino (efeito mercado).

No que diz respeito a competitividade no mercado doméstico, ¢ utilizado o indice de
penetracao das importacdes (de que forma elas participam da demanda interna), o
balango entre exportacdes e importacdes ou o grau de exposicao a competi¢do externa.
Este ultimo indice combina a participacdo de exportagdes e importagcdes na producao e
demanda internas.

Conceito eficiéncia: ¢ um conceito ex-ante, normalmente limitado as condi¢des de
producdo e considerado como a capacidade de um pais de produzir determinados bens,
em que os niveis de eficiéncia observados em outras economias s3o igualados ou
superados. Este conceito enfoca abordagens diferenciadas, como a seguir:
1) Preco e qualidade: de acordo com este conceito, a competitividade analisa os
diferenciais entre precos internacionais € de um determinado pais; em que as
industrias sdo consideradas competitivas quando seus precos sdo situados abaixo dos
vigentes no comércio internacional. Ainda segundo a autora, a associacdo de
competitividade a precos engloba simultaneamente aspectos relativos a custos e a
rentabilidade. O diferencial nos pregos pode indicar taxas diferentes de rentabilidade
no mercado interno e externo, com mesmo nivel de custos ou de eficiéncia técnica na
producdo. Margens de lucros mais elevadas sdo obtidas através de tarifas e barreiras
ndo tarifarias as importacdes e que oferecem prote¢do ao mercado local.

Consequentemente, ha interesse ao exportador de garantir presenga no exterior para
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fazer face a flutuagdes na demanda interna ou para assegurar um melhor
aproveitamento de economias de escala, com niveis de producdo mais altos.
Haguenauer (1989) aponta que uma mensuragdo empirica de competitividade pode ser
feita através de diferenciais de pregos, em que ¢ feita uma comparacdo para os
mesmos produtos, do nivel de pregos das exportacdes e do mercado doméstico.
Paralelamente a esta comparacdo, ha a hipotese de que existe um prego internacional
estabelecido, ao qual as exportagdes sdo submetidas, e que pode ser diferente do prego
praticado internamente. Mecanismos de promogao as exportagdes, tais como estrutura
de subsidios e draw-back, explicam a viabilidade de um diferencial para menos no
preco externo e indicariam industrias ndo competitivas, independentemente de seu
desempenho no exterior. Em contrapartida, quando os precos do mercado doméstico
para um determinado produto sdo inferiores aos praticados no mercado internacional,
pode-se entdo considerar as dificuldades de acesso ao mercado internacional, além de
restri¢des quantitativas no comércio externo indicando industrias pouco competitivas.
Ainda segundo consideragdes da autora, quando competitividade ¢ associada a
desempenho no comércio internacional, o indicador parte da proposta de que fatores
qualitativos que podem afetar o desempenho das exportagdes, tais como grau de
especializacdo por produto, produtividade, capacidade de inovagdes tecnologicas,
apresentam pouca variagdo ao longo do tempo.

A autora aponta que aspectos ligados a custos e rentabilidade sdo englobados na
associacdo de competitividade a pregos. Divergéncias de pregos podem indicar taxas
de rentabilidade diferentes no mercado doméstico e internacional, com um mesmo
nivel de custos ou de eficiéncia técnica na produgdo. Tarifas e barreiras nao tarifarias
as importacdes, que atuam como protecdes ao mercado local, podem permitir margens
de lucro mais elevadas. Desta forma, o exportador pode estar presente no mercado
internacional para compensar as flutuagdes na demanda interna ou tirar proveito do
ganho de economias de escala, através de niveis mais altos de produgdo. Neste caso,
para se avaliar a competitividade potencial de industrias, ¢ imprescindivel determinar
se a taxa de rentabilidade mais reduzida verificada no comércio exterior torna ou nao
invidveis essas industrias.

Alguns problemas devem ser mencionados quando se considera a relacdo de
competitividade e precos: a enorme dificuldade de avaliacdo da paridade real entre as
diferentes moedas, causada pela instabilidade do sistema financeiro internacional € o

seu impacto nas taxas de cambio; algumas exportagdes sdo realizadas a determinados
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niveis de precos, expressos no padrdo monetario local e isso ndo assegura a viabilidade
de concretizagdo de futuras exportagdes, considerando-se que pode haver flutuacdes
nas taxas de cambio nominal, tanto no pais onde os bens sdo produzidos, quanto no
pais a que se destinam.

Segundo Haguenauer (1989), em paises com altos indices de inflagdo, esta situacdo
fica ainda mais critica, além de problemas decorrentes de defasagem no ajuste de taxas
nominais de cambio e as discrepancias de movimentagdo dos precos relativos, o que

pode tornar certas exportagdes enormemente rentdveis € outras invidveis.

2) Tecnologia: a autora postula que na associagdo de competitividade com eficiéncia
produtiva, as condi¢des gerais do processo produtivo ganham o centro das andlises, € a
tecnologia passa a ter um papel de fundamental importancia na congdo e evolucao dos
sistemas econdmicos e dos fluxos internacionais de comércio. Esses fluxos sdo
dindmicos e estdo fortemente ligados aos movimentos de divergéncia/convergéncia
tecnoldgica no ambito internacional. As assimetrias implicam em vantagens absolutas
¢ padroes de especializacdo de determinados paises, o que torna suas industrias
extremamente competitivas. Em situagdes de difusdo internacional das inovagdes, seja
por meio de vendas, licenciamento, imitagdo 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), ¢ a sua
capacidade de definir e implementar normas tecnoldgicas de funcionamento de um
mercado, através da percep¢do de oportunidades, introdugdo, difusdo e apropriacdo
dos ganhos decorrentes do progresso técnico. A medida desses elementos pode ser
feita através da avaliagdo do sistema de pesquisa e desenvolvimento, da qualidade
industrial, da incorporacdo de inovacdes aos bens de capital, de servigos técnicos
especializados.

Haguenauer (1989) aponta ainda que os contextos macroecondomicos, as
especificidades do setor de atividade considerado e as caracteristicas de suas firmas
lideres, sdo elementos que devem ser levados em conta quando sdo feitas analises das
condigoes de produgdo, que possibilitam a caracterizagao de determinadas industrias

de um pais como competitivas.
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3) Produtividade: segundo a autora, produtividade é outra variavel especifica, que
frequentemente ¢ utilizada na avaliacdo de competitividade, considerando-se o fato de
que o aumento de produtividade em uma determinada indistria de um pais,
comparativamente ao mesmo tipo de inddstria em paises concorrentes esta
correlacionado de forma positiva com o aumento de competitividade. Quando se
considera atividades industriais especificas, mede-se a relacdo entre produgdo, em
unidades fisicas e homens/hora trabalhados; mesmo persistindo a problematica quanto
a comparabilidade internacional, no que diz respeito a organizagdo industrial em
termos de integracdo vertical e diversificagdo das empresas, ¢ a qualidade dos

produtos em questao.

Consequentemente, o conceito de competitividade adquire uma diferenciagdo de
acordo com as firmas ou o conjunto da industria de um pais. A difusdo do progresso técnico
na economia pode se dar por formas diferentes: seja através do crescimento de uma
determinada firma que adota a inovagao, e desta forma, a competitividade dessa firma cresce
grandemente e o restante da industria permanece com a tecnologia antiga, gerando um
aumento da heterogeneidade industrial, seja através da difusdo entre firmas, aumentando a
competitividade de toda a industria.

Kupfer (1992) aponta que as maiores eficiéncias produtivas resultam em maiores
participagoes de mercado. Em se considerando pontualmente a especificidade da industria do
zinco, € possivel observar a partir das informacdes constantes da Tabela 22 a seguir, as
empresas com as maiores capacidades produtivas instaladas no mundo e também, a
participacdo de mercado de cada uma delas, considerando-se que toda a producdo de cada

uma dessas empresas ¢ comercializada.
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Particularmente no tocante a industria do zinco, por suas caracteristicas fortemente
marcadas pela oferta de produtos padrao, a competitividade ndo se d4 dentro do escopo de
preco e qualidade, considerando-se que os precos do zinco sdo estabelecidos em bolsa de
metais, assim como a qualidade dos produtos que sdo comercializados. O grau de pureza
minima do zinco SHG comercializado mundialmente também ¢é estabelecido pela Bolsa de
Metais de Londres, e onde quer que esse produto seja produzido mundialmente, o padrao
minimo de qualidade exigido pela bolsa de metais ¢ o0 mesmo.

Os aspectos tecnoldgicos relativos a industria mundial do zinco estdo relacionados a
questdo da melhoria dos processos produtivos, com forte impacto na redugdo dos custos de
produgdo e ganhos de escala. Esses, por sua vez, ttm uma interferéncia direta no aspecto
rentabilidade.

Devido ao estabelecimento dos pregos através da bolsa de metais, o aspecto
rentabilidade estd diretamente relacionado com os prémios que sdo estabelecidos para a
comercializacdo do zinco, seja no mercado doméstico, seja no mercado internacional (Tabela
23).

Tabela 23 — Fatores criticos de competitividade na industria do zinco

I1.d - Considerando-se que o preco do zinco ¢ fixado na Bolsa de Londres
(LME), pode-se dizer que:

Total
i} NA %
OS PRECOS SAO OS MESMOS EM
QUALQUER LUGAR 8 22,9%
0S PREMIOS MUDAM 33 94,3%
0OS FRETES MUDAM 20 57,1%
Total 35 100,0%

Fonte: Elaborada pelo autor

Tanto nas transagdes comerciais ocorridas no mercado local, quanto no mercado
internacional, dado ao fato de os precos do zinco na bolsa serem originalmente estabelecidos
em USS$/tonelada de produto, ha sempre uma interferéncia decorrente das paridades das
diferentes moedas envolvidas, das instabilidades do sistema financeiro mundial e das
flutuagdes das taxas de cambio, que impactam diretamente na determinagdo dos prémios
considerados para a comercializa¢do dos produtos.

As empresas atuando na industria mundial do zinco comercializam os seus produtos
tanto nos mercados domésticos, onde estdo situadas, quanto nos mercados internacionais,
através de exportagdes. Como pode ser depreendido da Tabela 24, a seguir, a comercializagao

externa (para fora dos mercados domésticos) dos produtos das empresas de zinco, se da
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principalmente de forma direta, através de exportagdes. O processo de internacionalizagdo
dessas empresas também ¢ uma forte caracteristica da industria, sendo favorecido pelo

aquecimento da demanda mundial.

Tabela 24 — Formas de comercializacio internacional de produtos na industria do zinco

IV.i - As empresas atuando no mercado internacional comercializam os seus

produtos:
Total
NA %

DIRETAMENTE 28 80,0%
ATRAVES DE REPRESENTANTES/

DISTRIBUIDORES 22 62,9%
ATRAVES DE TRADING COMPANIES 20 57,1%
NAO OPINOU/ SEM RESPOSTA 1 2,9%
Total 35 100,0%

Fonte: Elaborada pelo autor

Conseqiientemente a esse aquecimento da demanda mundial, muitas empresas t€m
sustentado expressivos programas de investimentos na expansdo das suas capacidades
produtivas. De uma forma geral, observa-se uma forte homogeneidade quantos as tecnologias
de processo e a qualidade os produtos transformados de zinco, disponibilizados no mercado
internacional. Paralelamente, ha indicios de uma dinamizagdo de determinados segmentos
envolvendo produtos derivados de zinco, com maiores valores agregados, como ¢ o caso de
segmentos que utilizam ligas de zinco ou mesmo oxido de zinco, como € o caso da industria
automotiva, de mobiliario, de borrachas e pneus, entre outros.

A industria mundial do zinco apresenta potencial favoravel a expansao, fundamentado
principalmente na crescente demanda de metal, na futura disponibilidade de concentrados de
zinco oriundos de novos projetos de minas que entrardao em operagao no curto ¢ médio prazo,
na disponibilidade de tecnologias atualizadas que contribuem para a reducdo dos custos de
operacdo ou melhorias de rendimentos.

Em contrapartida, dois fatores tém tido impactos cruciais na induastria mundial do
zinco: a instabilidade observada na evolucdo dos precos do zinco primario, e os altos custos
de energia, que criam dificuldades para que a industria possa manter custos competitivos.

Algumas empresas presentes na indastria mundial do zinco sdo integradas
verticalmente, produzindo desde minério de zinco, passando pela producdo de concentrados
de zinco, chegando a producdo de zinco metalico. Ao intensificarem o processo de integracao
vertical, as empresas procuram a consolidar a sua presenca em segmentos mais dinamicos do

mercado, que possam oferecer protecdo contra a volatilidade dos precos do metal. De forma
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complementar ao processo de integragdo vertical observado, observa-se uma elevacdao do
porte empresarial (permitindo as empresas uma presenca mais intensa nas regides de onde se
obtém as matérias primas e onde sdo comercializados os produtos finais), acompanhado por
modernizacgdo da capacidade produtiva e atualizagdo tecnoldgica.

Alguns fatores sdo favoraveis a sustentacdo da competitividade da industria do zinco
num escopo mundial, dentre os quais cabe destacar:

a. A atualizagdo tecnoldgica de grande parte do parque produtor de zinco
primario;

b. Os beneficios aportados as unidades produtivas através da automagio
industrial;

c. A integracdo vertical de muitas empresas atuando na industria do zinco;

d. Os baixos consumos de zinco per capita, observados nos paises em fase de
desenvolvimento (quando comparados aos paises desenvolvidos), gerando
um grande potencial para o crescimento da industria.

Por outro lado, alguns fatores desfavoraveis a competitividade na industria mundial do
zinco também podem ser pontuados:

e. O alto custo da energia elétrica e a continua limitacdo de oferta da mesma;

f. Baixo grau de diferenciagdo dos produtos oferecidos e comercializados;

g. Homogeneidade dos processos produtivos;

h. Baixa atividade de pesquisa ¢ desenvolvimento nas empresas da industria.

Nas empresas de zinco integradas verticalmente nota-se maiores perspectivas de
ampliacdo de mercados, por intermédio da incorporagdo de tecnologias mais avangadas,
disponiveis principalmente em paises mais desenvolvidos.

Fatores sistémicos também tém interferéncia direta na competitividade da industria do
zinco. Dentre eles, as tarifas de energia elétrica podem ser consideradas como um dos fatores
de maior impacto na rentabilidade da industria.

Considerando-se a forte internacionalizagao observada na industria do zinco e o perfil
exportador da mesma, outro fator sist€mico que afeta enormemente a competitividade dessa
industria sdo os impostos de importagcdo dos paises destinatarios. Os paises da Unido
Européia, por exemplo, aplicam uma taxa de importagcdo no valor de 2,5% sobre o valor CIF
(Cost, Insurance,Freight), custo, seguro e frete, dos produtos oriundos de outras regides

geograficas.
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2.8 PADRAO DE CONCORRENCIA E COMPETITIVIDADE NA INDUSTRIA DO
ZINCO

Ao se fazer uma andlise do processo de competitividade observada nas mais variadas
industrias e mercados, segundo Kupfer (1992), busca-se enfatizar duas premissas centrais:

a) O tempo ¢ fator decisivo no processo de concorréncia, na medida em que as
estratégias competitivas adotadas pelas empresas ndo rendem frutos imediatamente;

b) Existe incerteza em relagdo ao futuro, o que implica a incapacidade da empresa em
avaliar com precisdo as suas estratégias, as estratégias que estdo sendo adotadas pelos
concorrentes e, por fim, o proprio padrao de concorréncia setorial.

E fundamental, portanto, analisar o fendmeno da dindmica competitiva, quando se leva
em consideracdo essas duas premissas. A idéia inicial ¢ bastante simples: as firmas adotam
estratégias competitivas de acordo com a avaliagcdo 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 autébnoma e interdependente, tendem a
reformular continuamente as suas estratégias competitivas, em decorréncia de variagdes do
seu estoque de capital, das demandas e flutuagdes nas disponibilidades de recursos e matérias
primas, dos precos dos fatores de producdo, do refinamento das tecnologias, das estratégias
dos demais concorrentes, entre outros.

Assim sendo, Kupfer (1992) aponta que a dinamica competitiva ¢ funcdo da
adequacdo das estratégias das empresas individuais ao padrdo de concorréncia vigente num
dado mercado especifico. Em cada mercado passa a vigorar um padrdo de concorréncia
especifico, definido a partir da interacdo entre estrutura e condutas dominantes no setor.
Passam a ser competitivas as firmas que a cada instante adotam estratégias de conduta
(investimentos, inovacdo, vendas, compras, financiamento) mais adequadas ao padrio de
concorréncia setorial.

No caso particular de um setor em que o padrio de concorréncia seja estavel, ele
proprio fornecerd o guia para a avaliagdo da dindmica competitiva. A competitividade das
firmas seria medida pelo desvio de suas estratégias em relacdo aquelas coerentes com o
padrao de concorréncia vigente.

No caso geral ¢ mais amplo, no entanto, essa avaliacdo perde qualquer carater
deterministico, pois fica em aberto a possibilidade de uma determinada estratégia transformar

o padrao de concorréncia. A introdugdo de inovagdes por parte das firmas pode mudar essas
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variaveis e redefinir constantemente a estrutura da industria e o padrdo de concorréncia
vigente.

E importante observar que, em ambos os casos, a abordagem de dinimica competitiva
permanece a mesma. Uma linha mestra de estratégias adotada por uma empresa pode ser
adequada ao padrdo de concorréncia existente ou pode modificd-lo com sucesso, isto &, se
impor ao mercado. Nesse caso, a empresa competitiva igualmente estd adotando estratégias
proximas ao padrdo de concorréncia futuro, uma situagcdo que apenas poderia ser verificada "a
posteriori".

O desempenho de uma empresa no mercado hoje estd 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. E dessa dinimica que surege a mudanga que permite que
uma firma ndo competitiva torne-se competitiva e vice-versa

No entanto, Kupfer (1992) também discorre que ¢ possivel, através de estudos
prospectivos, mapear expectativas dos agentes econdmicos quanto a mudanca do padrdo de
concorréncia em um futuro determinado e utiliza-las como guia para avaliacdo da adequacdo
das estratégias adotadas no presente pelas empresas.

Hagenauer (1989) propde uma abordagem de competitividade, considerando a
capacidade de uma industria ou de uma empresa de produzirem produtos ¢ bens com padrdes
especificos, requeridos por mercados definidos, produzidos a partir de recursos em niveis
iguais ou superiores aos que prevalecem em industrias semelhantes no restante do mundo,
num determinado periodo de tempo.

Guimaraes (1997) cita que a partir dos anos 50 e suportado por estudos realizados em
varios paises, a originalidade, a qualidade e o desempenho dos produtos, tinham um papel tao
ou mais destacado no mercado externo, quanto precos e custos tiveram anteriormente.

Bens produzidos com baixos niveis de qualidade ou menor envolvimento de
tecnologias mais especificas, implicariam numa producdo competitiva, desde que associada a
um nivel compativel de utilizagdo de recursos e que seja sustentdvel a médio prazo,
assegurando a permanéncia de mercados especificos para esses bens. Por outro lado, em se
tratando de bens de alto nivel de qualidade, ha a exigéncia de sistemas de controle de
qualidade, atualizagdo da tecnologia do produto, produg¢ao automatizada em varios casos,
alinhamento com padrdes internacionais de seguranca e normalizagdo entre outros. Sao
condigdes necessarias para garantir a competitividade ao longo do tempo, considerando-se a

adaptacdo do produto as mudangas e niveis de exigéncia dos mercados de destino.
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A industria do zinco, por ser fundamentada basicamente na producdo de produtos
padrdo (commodities), ¢ direcionada a melhor otimizag@o do uso de matérias primas, recursos,
e busca de ganhos de escala cada vez maiores. O uso de tecnologias cada vez mais especificas
¢ voltado a aplicagdo nos processos de metalurgia, objetivando maiores rendimentos e a
reducdo dos custos através do controle de elementos que interferem fortemente nesses
processos, como € o caso de energia elétrica.

Para que essas condigdes possam existir nas empresas, ha uma forte dependéncia de
qudo propicio é o ambiente sdcioecondmico em que a empresa se situa, da infra-estrutura
cientifica e tecnoldgica existente, da disponibilidade de servigos técnicos especializados, de
um sistema educacional que forme profissionais e técnicos com a qualificagdo necessaria.

Os produtos mais comumente comercializados pela industria do zinco, o Zinco SHG (
Special High Grade), possuem seus padrdes de qualidade minimos estabelecidos através da
Bolsa de Metais de Londres (LME), que também estabelece os padrdes minimos de qualidade
para comercializagdo, além dos pregos dos mesmos. A LME ¢ a unica bolsa internacional que
comercializa zinco.

Apesar das mais variadas situagdes econOmicas encontradas nos diversos paises em
que as empresas produtoras de zinco estdo situadas, os rumos da economia mundial impactam
diretamente a comercializagdo de zinco. A comegar pela situagdo de maior ou menor
disponibilidade de concentrados de zinco, que por ser a matéria prima de partida dos
processos industriais para a obtengdo de zinco metalico, interfere também nos rendimentos
desses processos, na maior ou menor escassez de metal no mercado, e até mesmo nos pregos
do zinco.

Maior disponibilidade de tecnologia também contribui para a melhoria dos processos
produtivos, além de permitirem redugdes de custos e a extensdo de oferta de produtos
diferenciados. Apesar de a industria do zinco estar fortemente vinculada a produgdo de
produtos padrao, hé indicios de demanda do mercado por produtos de maior valor agregado e
até mesmo subprodutos dos processos produtivos.

De acordo com Hagenauer (1989), padrdes elevados de qualidade sdo muitas vezes
indissociaveis dos critérios pertinentes a estratégia de diferenciagdo de produto. Nesse
sentido, a informacao, a percepcao do mercado ¢ mesmo a criagdo de mercados por parte das
empresas, sao elementos de fundamental importancia. Marketing, canais de comercializagao e
servicos junto a clientes, como requisitos para penetragdo em mercados especificos, passam a

influir diretamente na competitividade.
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Esta abordagem ¢ também observada na industria do zinco, em que ha por parte das
empresas produtoras, uma busca de novas oportunidades para aplicacdo dos produtos,
principalmente quando se trata de produtos diferenciados, com maior valor agregado ou ainda
subprodutos dos processos.

Na industria do zinco, fatores estruturais, com menores variagdes no curto prazo, estao
bastante relacionados com a utilizacdo de recursos. A eficiéncia produtiva ¢ marcada por
elementos determinantes como o dominio da tecnologia de processo e uma adequada
organizagdo da producdo, envolvendo ainda em plantas industriais, a capacitacdo tecnoldogica
e os equipamentos. O uso eficiente dos recursos nas plantas esta ligado também a aspectos
mais amplos do setor de atuagcdo ou da propria economia como um todo. Como também
aponta Hagenauer (1989), o padrdo de concorréncia que vigora em atividades especificas
pode levar tanto a uma maior, quanto a uma menor competitividade.

No caso da industria do zinco, a maior competitividade ¢ alcancada através da
exigéncia de estratégias mais agressivas, com as firmas atuando nessa industria sendo
obrigadas a continuamente melhorar seus produtos e processos, de forma a permanecerem no
mercado. Em contrapartida, a menor competitividade ¢ decorrente do tamanho ineficiente de
plantas, do ndo aproveitamento de economias de escala, niveis de utilizacdo de equipamentos
inferior ao ideal, entre outras razdes, como pode ser observado a partir das informagdes

constantes da Tabela 25.
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Tabela 25 — Fatores criticos de competitividade na industria do zinco

IL.n - Quais dos seguintes fatores ¢ iticos de competitividade vocé considera que
impactam diretamente na industria de zinco?

Total
NA %

CUSTO 34 97,1%
ATUALIZACAO DOS PROCESSOS 10 28,6%
PADRONIZACAO DOS PRODUTOS 3 8,6%
INOVACAO DOS PRODUTOS 11 31,4%
INOVACAO NOS PROCESSOS DE 13 37.1%
PRODUCAO ’

COMPETITIVIDADE DE PRECO 14 40,0%
ECONOMIAS DE ESCALA 24 68,6%
CONTROLE DE MATERIAS- PRIMAS 22 62,9%
CONFIABILIDADE DOS PRODUTOS 12 34,3%
FLEXIBILIDADE (ADEQUACAO) 9 25,7%
LOGISTICA 21 60,0%
SERVICOS TECNICOS ESPECIALIZADOS 10 28,6%
CUSTO DE CAPITAL 12 34,3%
EXPOSICAO AO COMERCIO 9 25.7%
INTERNACIONAL ’

PROTECAO AMBIENTAL 21 60,0%
TAXAS DE CAMBIO 19 54,3%
INFRA-ESTRUTURA VIARIA E DE PORTOS 11 31,4%
SERVICOS ASSOCIADOS 8 22,9%
IMAGEM DE MARCA, REPUTACAO 10 28,6%
PRODUTOS SUBSTITUTOS 9 25,7%
Total 35 100,0%

Fonte: Elaborada pelo autor

O fator custo ¢ apontado como o fator critico que impacta mais fortemente a industria
do zinco, e esta relacionado com diversos outros fatores que permeiam a induastria. Os dados
listados acima, obtidos a partir dos questionarios utilizados para esta dissertagdo, indicam
alguns desses outros fatores como sendo: economias de escala, controle de matérias-primas,
logistica, protecdo ambiental, entre outros.

Como ¢ apontado por Haguenauer (1989) e também a observado na industria do zinco,
gracas a interdependéncia setorial que caracteriza essa industria atualmente, ¢ indispensavel
para a operagdo 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 exigéncias podem ter uma relagdo direta com maior ou menor
eficiéncia e qualidade. E igualmente importante um alinhamento também com toda a infra-
estrutura econdmica geral e de servicos técnicos especializados.

Ainda segundo Haguenauer (1989), segmentos mais exigentes tecnologicamente e

sofisticados numa determinada industria, tendem a modificar a oferta, implicando em maiores
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niveis de qualidade e diversificacdo dos bens e servicos disponiveis, além de uma maior
qualificacdo do mercado de trabalho, aumentando as possibilidades de elevacao da eficiéncia
do sistema como um todo. Em contrapartida, a auséncia ou ineficiéncia de certos segmentos
pode comprometer a competitividade dos demais.

Numa abordagem mais ampla, a competitividade em termos de industrias (incluindo a
industria do zinco) ou firmas depende de um ambiente que seja estavel social, politica e
economicamente, além de instituigdes eficientes, sistemas educacionais adequados e politicas
industriais que favoregam a busca constante por maior competitividade. O tamanho do
mercado e as especificidades setoriais também ganham importancia significativa na analise da
competitividade.

Conforme mencionado por Haguenauer (1989), ha setores intensivos em tecnologia,
cujos produtos e processos sdo continuamente modificados pela dindmica do progresso
técnico, e nesses setores, aspectos ligados a qualidade do produto, tais como desempenho
técnico, durabilidade, design, confiabilidade dentre outros, possuem papel fundamental. De
outro lado, ha setores maduros, com tecnologia amplamente difundida, em que os produtos
sdo geralmente padronizados, as chamadas commodities, em que aspectos ligados a pregos,
custos, e grau de utilizagdo de recursos, ganham preponderancia.

No caso de setores mais maduros, a relevancia da eficiéncia na producao ¢ maior que a
capacidade de inovacdo tecnologica, portanto, a medida da competitividade esta mais centrada
no nivel relativo de utilizagdo dos recursos. Os indicadores quantitativos tradicionais ganham
maior importincia, especialmente quando relacionados entre si. E importante que no caso
desses setores, a analise da competitividade seja feita levando-se em conta o meio em que os
setores operam e o complexo industrial em que estdo inseridos, como apontado pela autora.

A industria do zinco apresenta nitidamente as caracteristicas 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 redugao dos custos de
producao. Os precos dos produtos sao definidos em bolsa de metais, cabendo as empresas da
industria negociarem com seus clientes os prémios adicionais aos pregos previamente
estabelecidos através da Bolsa de Metais de Londres. Como pode ser observado a partir das
informacoes da Tabela 26, em seguida, nas decisdes de compras dos usuarios das empresas de
zinco, os precos competitivos (incluindo ai os precos-base estabelecidos pela LME acrescidos
dos prémios negociados) ¢ a confiabilidade dos produtos disponibilizados (qualidade,

continuidade de fornecimento) sdo critérios que ganham destaque em importancia.
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Tabela 26 — Critérios na decisdo de compras dos clientes de zinco

I.h - Nas decisdes de compra dos clientes das empresas de zinco, qual (quais)
dos seguintes critérios ¢ (sdo) levado(s) em conta?

Total
NA | %

PRECOS COMPETITIVOS 29 82,9%
CONFIABILIDADE DOS PRODUTOS 25 71,4%
ORIGINALIDADE DOS PRODUTOS 1 2,9%
INOVACAO 2 5,7%
DESEMPENHO TECNICO 11 31,4%
REPUTACAO 7 20,0%
IMAGEM DA MARCA 3 8,6%
FLEXIBILIDADE 15 42,9%
SERVICOS ASSOCIADOS 16 45,7%
PROXIMIDADE GEOGRAFICA AO

FORNECEDOR 16 45,7%
Total 35 100,0%

Fonte: Elaborada pelo autor

Ainda para o caso de setores maduros, as informacdes relativas ao desempenho
externo podem fornecer indica¢des indiretas sobre a competitividade.

Hagenauer (1989) também pontua que para uma andlise mais abrangente da
competitividade, devem ser feitas avaliagdes qualitativas da organizacdo da producdo, do
padrdo de concorréncia vigente em cada setor, do aproveitamento das economias de escala, do
tamanho médio das plantas em relacdo as tecnologias mais modernas, do nivel de utilizagdo
dos equipamentos, entre outras variaveis que afetam a eficiéncia industrial.

A andlise da competitividade, tanto em setores maduros quanto em setores de ponta,
deve considerar a avaliacdo dos seus condicionantes macroecondmicos, politicos e sociais,
tais como estrutura industrial, sistema de ensino, distribui¢ao de renda nacional, politicas
econdmicas, renda per capita e organiza¢do do mercado de trabalho. De uma forma geral, a
analise da competitividade segundo empresas lideres e o total da industria também ganham
importancia nesse contexto.

A industria mundial do zinco apresenta uma distribui¢do geografica irregular, sem
estar fortemente concentrada numa determinada regido, tanto em termos de minas, quanto no
caso das metalurgias (Anexo A).

As dezessete metalurgias com as quinze maiores capacidades mundiais de produgao de
zinco metalico, atingem uma produgao total de cerca de 4,3 milhdes de toneladas anuais em
2005 (Tabela 11), o que corresponde a 41,2% da capacidade instalada de produ¢cdo mundial
de 10,4 milhdes de toneladas anuais (Tabela 22); conforme dados disponibilizados pela

LATIZA (2006).



89

No proximo capitulo, serdo apresentadas e analisadas algumas das principais
estratégias adotadas pelas empresas atuando na industria do zinco. Serdo avaliados os
impactos causados pela adocdo dessas estratégias, levando-se em conta a continua
movimentacdo do mercado mundial do zinco, as tecnologias e recursos disponiveis, a busca
por inovagoes, as agdes desencadeadas pela concorréncia e o processo de internacionalizagdo

das empresas do segmento do zinco.
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3 ESTRATEGIA E VANTAGEM COMPETITIVA

Este capitulo discorre sobre estratégia e vantagem competitiva, com um
direcionamento mais especifico para a industria do zinco. E importante enfatizar que este
capitulo trata da vantagem competitiva sob a dtica da firma, em contraposicdo a visdo setorial
apresentada no capitulo anterior.

Inicialmente ¢é feita uma abordagem sobre estratégias corporativas, ¢ na seqiiéncia, é
discutido como a visdo baseada em recursos (RBV), permite que uma empresa conceba e
implemente estratégias geradoras de valor.

Em seguida, sdo discutidas as estratégias de inovagdo, com foco nos diferentes tipos
de estratégia de inovagdo: ofensiva, defensiva, imitativa, tradicionais. Sequencialmente ¢
tratado o tema da grande empresa inovadora, considerando-se a tipologia proposta por Pavitt
(1984).

As estratégias de internacionalizagdo sdo abordadas em seguida, com uma discussdo
acerca da complexidade organizacional vigente nas empresas que optam por atuar em

mercados internacionais, além dos mercados domésticos em que atuam.

3.1 ESTRATEGIAS CORPORATIVAS

As estratégias corporativas, como ¢ mencionado por Rogers, Mendes da Silva e De
Paula (2005), estdo relacionadas as estratégias daquelas empresas que ja sdo diversificadas, ou
ainda, que estdo entrando em novos tipos de negocios (partindo para um processo de
diversificacdo), ou saindo de algum tipo de negdcio, buscando um maior foco em suas
atividades. Como também ¢ apontado por esses autores, predomina a visdo de que a
diversificacdo produtiva impacta negativamente o valor das empresas e partindo deste
principio, as atividades das empresas devem estar focadas em atividades relacionadas as suas
competéncias essenciais (core competences).

Uma tipologia das estratégias empresariais elaborada por Ruiz (1997) ¢ fundamentada
no conceito basico da “coeréncia corporativa”, na qual existe um conjunto estratégico de
competéncias essenciais que condicionam as possibilidades de expansdo das empresas ou
grupos econdmicos. Essas competéncias essenciais assumem duas dimensdes, a saber: uma

dimensao técnica e uma outra dimensao organizacional e econémica.
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A tipologia elaborada por Ruiz (1997) aponta as estratégias corporativas segmentadas

da seguinte forma:
a) Estratégias ndo coerentes: o crescimento da corporagdo se da por
meio da aquisigdo de empresas, sem considerar as relagdes

potenciais com as outras empresas controladas pelo grupo

econdmico. Este tipo de estratégia leva a formagdo de
conglomerados;
b) Estratégias coerentes: procuram capitalizar as  vantagens

competitivas existentes. Procuram criar e explorar as sinergias com
as principais empresas do grupo econdmico, tanto por meio de
aquisi¢des ou crescimento organico, favorecendo o surgimento de

novas areas de expansao.

Rogers, Mendes da Silva e De Paula (2005) também pontuam que nas economias
latino-americanas, as grandes empresas privadas domésticas sdo controladas por familias, as
quais também sdo responsdveis pela gestdo dessas empresas, € que o grau de diversificacdo
produtiva delas ¢ maior.

No tocante a indistria do zinco e mais exatamente no Brasil, pode-se tomar como
exemplo para ilustrar esta colocacdo, o sistema de gestdo em vigor no Grupo Votorantim, que
utiliza um modelo de governanca corporativa que comecou a ser instituido a partir de 1997 e
que foi consolidado em 2001. O sistema de gestdo do Grupo ¢ composto por um conselho
executivo, além de também contemplar um conselho de familia, conforme é mencionado no
Relatorio Anual e Social 2004.

Recentemente a Votorantim Metais iniciou um movimento de internacionalizacao,
baseado, sobretudo, em estratégias de aquisi¢des de empresas no exterior. Como ¢
exemplificado por Furquim e Meirelles (2006), a Votorantim Metais adquiriu em 2004 a
metalurgia de zinco Cajamarquilla, em Lima, no Peru, favorecendo a expansdao do Negocio
Zinco da Votorantim Metais, tanto em termos de abrangéncia geografica, quanto elevando em
67% a capacidade de producdo de zinco, que saltou de 270 mil toneladas/ano para 400 mil

toneladas/ano em 2004.
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3.2 A VISAO BASEADA EM RECURSOS (RBV)

Barney (1991) aponta que os inumeros recursos e atributos que permitem a uma firma
conceber e implementar estratégias geradoras de valor, podem ser convenientemente

classificados em trés categorias:

a) Recursos fisicos: sdo aqueles que contemplam fundamentalmente os equipamentos e
as plantas da empresa, sua localiza¢do geografica e o acesso a matérias primas;

b) Recursos humanos: sdo aqueles que incluem os treinamentos, as experiéncias, a
informagdo, os julgamentos, e as contribui¢des individuais dos gestores e
trabalhadores da empresa;

c) Recursos organizacionais: sdo aqueles que estdo relacionados com a estrutura formal
da empresa, seus sistemas de planejamento, controle e coordenagdo, assim como o0s
relacionamentos entre os grupos internos € com o ambiente onde a empresa estd
situada.

Esses recursos e capacidades, ainda segundo Barney (1995), sdo controlados pela
empresa e capacitam-na a implementar estratégias para melhorar sua eficiéncia e efetividade.
O autor pontua também que uma empresa possui uma vantagem competitiva quando ela
implementa uma estratégia geradora de valor, que ndo ¢ simultaneamente implementada por
concorrentes atuais ou potenciais. Uma empresa possui vantagem competitiva sustentavel
quando implementa uma estratégia geradora de valor, que ndo ¢é simultaneamente
implementada por seus concorrentes atuais ou potenciais e mais ainda, quando essas empresas
concorrentes sdo incapazes de duplicar os beneficios dessa estratégia.

A habilidade que uma firma tem de se sobressair em sua industria, ou seja, de gerar
um indice de lucratividade maior do que a média dessa industria, ¢ definida como vantagem
competitiva (BESANKO et al., 2004). Esta colocagdo 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 especificos e fatores de producdo, tais como patentes, marcas, reputacdo, € recursos
humanos) e capacidades (atividades que essa firma realiza melhor do que os seus
concorrentes) decorrentes do uso desses recursos.

A relacdo existente entre a criagdo de valor e os recursos e capacidades implicam no

fato de que para que uma vantagem competitiva seja sustentavel, 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 diferencas devem persistir.

Barney (1991) também reforca que em uma determinada industria onde as firmas
possuam fundamentalmente os mesmos recursos, € possivel considerar que todas elas
estrategicamente possuam os mesmos tipos de recursos fisicos, humanos e organizacionais.

Ao se considerar uma determinada firma em uma indistria caracterizada por firmas
idénticas, que possuam recursos para conceber e implementar estratégias, esta condicdo
implica no fato de que como as firmas todas tém acesso aos mesmos recursos, elas também
poderdo conceber e implementar as mesmas estratégias. Se todas as firmas em um dado
mercado possuem os mesmos recursos ¢ capacidades, nenhuma estratégia para criacdo de
valor estard disponivel somente para uma unica firma. Além disso, essa estratégia também
ndo estard disponivel para todas as outras firmas naquele mercado (BESANKO et al., 2004).

Dado ao fato de que todas as firmas nessa industria podem implementar a mesma
estratégia, elas melhorardo as suas eficiéncias e efetividades da mesma forma e na mesma
propor¢ao. Assim sendo, nesse tipo de industria, as empresas ndo poderdo usufruir de
vantagem competitiva sustentavel.

De acordo com informagdes obtidas a partir de empresas que atuam na industria do
zinco, fatores como integracdo vertical, disponibilidade de matérias primas e proximidade das
fontes de matérias primas e dos mercados, sdo 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 industria do zinco

ILh - Considerando-se que o preco dos produtos ¢é estabelecido pela Bolsa de
Londres, o que pode ser considerado como uma vantagem competitiva para as
empresas atuando nessa industria?

Total
NA %

DISPONIBILIDADE DE MATERIAS-PRIMAS
(TER MINAS DE ZINCO) 27 77,1%
DISPONIBILIDADE DE PATENTES DE
PROCESSOS 7 20,0%
DISPONIBILIDADE DE PATENTES DE

9 25,7%

TECNOLOGIAS

TER AS EMPRESAS SITUADAS EM
LOCALIZAGCOES PRIVILEGIADAS (FONTES 27 77,1%
DE MATERIAS-PRIMAS, CLIENTES)

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 indistria do zinco, possuem vantagem
competitiva por estarem relacionadas tanto com as fontes produtoras de minério e
concentrado de zinco (integracdo vertical para trds), quanto por possuirem metalurgias, as
quais processardo o concentrado de zinco, gerando os produtos e subprodutos, que serdo entdo
ofertados no mercado (integracdo para a frente).

Assim sendo, essas empresas tém intensificadas as suas presengas no mercado, além
de se precaverem de eventual escassez de concentrados de zincos e das flutuagdes dos precos
dos mesmos. Além disso, essas empresas passam a priorizar as constantes melhorias ¢ a
modernizacdo das suas capacidades produtivas, buscando uma continua atualizagdo
tecnologica.

Um outro fator bastante importante e decorrente dos processos de integracao vertical
observados em determinadas empresas da industria do zinco, ¢ a solu¢do de continuidade no
fornecimento de produtos, independentemente de eventuais oscilagdes que possam ocorrer no
mercado, tais como escassez de matérias primas, de produtos acabados, variagdes de precos,
entre outras.

A localizacdo das empresas, quando situadas proximas as fontes de matérias-primas
ou proximas aos mercados usuarios, beneficia os aspectos logisticos da comercializagdo,
principalmente em termos de reducdo de fretes e rapidez nas entregas, o que passa a ser um

diferencial nas situa¢des de aumentos repentinos de demanda.
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Na industria do zinco, fortemente caracterizada por produtos padrido, observa-se uma
similaridade nas estratégias de lancamentos de produtos por parte das empresas. Os dados da
Tabela 28, a seguir, indicam que na industria do zinco, quando uma determinada empresa

lanca um novo produto, as empresas concorrentes reagem lancando produtos similares.

Tabela 28 — Lancamento de produtos na industria do zinco

II.g - Quando as empresas atuando no segmento do zinco langam algum novo
produto, vocé sente que a concorréncia reage langando:

Total
NA %

PRODUTOS SIMILARES 24 68,6%
PRODUTOS SEMELHANTES, MA

ME(iH[(J)R(?ASDSOS > MAS 10 28,6%
PRODUTOS SUBSTITUTOS PARA OS QUE

FORAM LANCADOS 2 5,7%
NAO OPINOU/ SEM RESPOSTA 2 5,7%
Total 35 100,0%

Fonte: Elaborada pelo autor

Vale salientar que nesses casos, o proprio fato de as empresas concorrentes lancarem
produtos iguais ou similares, fara com que a primeira empresa a langar o produto ndo venha a
ter uma vantagem competitiva sustentdvel sobre as demais empresas da industria. Isto
acontecera apenas por um determinado periodo, até as empresas concorrentes langarem no
mercado produtos similares.

No entanto, em alguma circunstancias, a primeira empresas numa indistria a
implementar uma estratégia, pode obter vantagem competitiva sustentavel sobre outras firmas
daquela industria. Essa primeira firma pode obter acesso a canais de distribuicao
diferenciados, desenvolver um relacionamento mais estreito com os seus clientes, ou ainda
desenvolver uma reputacdo 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 sustentavel.

Para ser uma first mover na implementacdo de uma estratégia antes de qualquer outra
firma concorrente, uma determinada empresa deve ter um discernimento acerca das
oportunidades associadas a implementacdo daquela determinada estratégia, que nao sao
percebidas pelas outras empresas da industria, ou pelo menos, que nio sejam percebidas por
firmas entrantes.

Este caso pontual de recursos da empresa, ou seja, a informacdo 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
industria possam usufruir as vantagens de serem first movers naquela industria, elas devem
ser heterogéneas em termos dos recursos que elas controlam.

Numa outra perspectiva, as barreiras a entrada ou mobilidade somente serdo possiveis
se as atuais empresas concorrentes ou as potencialmente concorrentes forem heterogéneas em
termos dos recursos que controlam e se esses recursos nao forem perfeitamente moveis.

A heterogeneidade passa a ser um requisito evidente. Para que exista uma barreira a
entrada, as firmas protegidas por essa barreira devem estar implementando estratégias
diferentes daquelas firmas que buscam entrar nessas areas de concorréncia protegidas. As
firmas com restricdo a entrada ndo sdo capazes de implementar as mesmas estratégias que as
empresas ja atuando na industria.

Dado ao fato de que a implementagdo de estratégias requer a utilizagdo de recursos da
firma, Barney (1991) aponta que a incapacidade das firmas que procuram entrar numa dada
industria, em implementar as mesmas estratégias que as firmas ja atuantes naquela industria,
sugere que as firmas que buscam entrar numa dada industria ndo possuem o0s mesmos
recursos estrategicamente relevantes que as firmas ja atuando nessa industria. Portanto, as
barreiras a entrada e¢ mobilidade somente existem quando as firmas concorrentes sdo
heterogéneas em termos dos recursos estrategicamente relevantes que elas controlam.

Se os recursos de uma firma forem perfeitamente moveis, entdo qualquer recurso que
permita que algumas firmas implementem uma estratégia protegida por barreiras a entrada e
mobilidade, pode ser facilmente adquirido por empresas que pretendam entrar nessa industria.
Uma vez que esses recursos sdo adquiridos, a estratégia em questdo pode ser concebida e
implementada, da mesma forma que as outras firmas conceberam e implementaram suas
estratégias. Consequentemente, essa estratégia ndo se constitui em vantagem competitiva
sustentavel.

Partindo do pressuposto de que os recursos das firmas podem ser heterogéneos e
imoveis, Barney (1991) estabelece que os recursos das firmas devem ter quatro atributos, para
que possam apresentar o potencial de serem considerados vantagem competitiva sustentavel:

a) Devem ser valiosos, no sentido em que exploram oportunidades e/ou neutralizam
ameacas no ambiente em que a firma esta situada;

b) Devem ser raros, considerando-se o contexto de concorréncia atual e potencial da
firma;

c) Devem ser imperfeitamente inimitaveis;
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d) Nao devem existir recursos estrategicamente equivalentes que possam substituir esse
recurso.

Considerando-se as caracteristicas basicas de oligopdlio homogéneo observadas na
industria do zinco e o produto mais comumente comercializado, o zinco metalico conclui-se
que os recursos (processos produtivos, ganhos de escala, tecnologias, entre outros) das
empresas atuando nessa industria sdo valiosos, pois neutralizam ameacgas vigentes no
ambiente em que as empresas se situam; mas ndo sdo raros nem inimitaveis, estando
acessiveis 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 paises, reforgando a colocacdo de que para os produtos
commodities na indastria do zinco, as empresas ndo possuem vantagem competitiva

sustentavel.

Tabela 29 — Comercializa¢io de produtos na industria do zinco

ILk - Os produtos de zinco comercializados pelas empresas atuando no segmento
do zinco em seu pais:

Total
NA %

SAO PROXIMOS AOS QUE OUTRAS
EMPRESAS DA INDUSTRIA OFERECEM 23 65.7%
MUNDIALMENTE
POSSUEM QUALIDADE PADRONIZADA 10 28,6%
SEGUEM AS MESMAS ESPECIFICACOES .
MUNDIAIS 17 48,6%
SAO PRODUZIDOS DE ACORDO COM .
ESPECIFICACOES DOS CLIENTES 14 40,0%
HA PRODUTOS ESPECIFICOS PARA OS
MERCADOS DOMESTICOS E PARA OS 11 31,4%
MERCADOS EXTERNOS
0S PRODUTOS SAO MESMOS PARA OS

7 20,0%

MERCADOS DOMESTICO E EXTERNO

Total 35 100,0%
Fonte: Elaborada pelo autor

Como ¢ mencionado por Vasconcelos e Brito (2004), a nog¢do de vantagem
competitiva estd relacionada com o carater variavel 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 varios grupos de fatores.
Os autores reforcam que para que a cultura organizacional de uma empresa possa contribuir
com o desempenho financeiro da mesma, como também ¢é apontado por Barney (1986b), ¢

preciso que essa cultura seja capaz de criar valor econdmico, que seja rara e de dificil
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imitacdo, atendendo aos atributos de vantagem competitiva postulados por Barmey (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 ndo atendessem a esses requisitos.

A industria do zinco, caracterizada por empresas de forte atuagdo internacional e com
presenca em varias frentes de mercado, sofre as interferéncias dos diferentes fatores, tanto de
carater econdmico, quanto financeiro, tecnologico, cultural, organizacional, das regides em
que as empresas estdo localizadas ou atuam. As empresas atuando nessa industria buscam
continua geragdo de valor econdmico, seja por meio diferenciais competitivos (oferta de
novos produtos com maior valor agregado, tecnologias inovadoras), seja por meio de
investimentos (em expansdes de capacidade, em melhorias de processos, ativos
complementares), poder de barganha nas negociacdes (melhores prémios e lucratividade),
integragdo vertical, parcerias com clientes e fornecedores. Desta forma, consolidam e
fortalecem as suas posi¢cdes no mercado, como pode ser observado a partir das informagdes
constantes da Tabela 30, em que fica evidente que as empresas que langam novos produtos ou
sdo inovadoras, o que pode ser considerado como uma vantagem competitiva, estdo bem

posicionadas entre as empresas do setor.

Tabela 30 — Posicionamento das empresas inovadoras na industria do zinco

III.n - Na industria do zinco, as empresas que realizam algo de novo ou lancam
novos produtos, estdo bem posicionadas no ranking das empresas do setor?

Total
NA %
SIM 29 82,9%
NAO 4 11,4%
NAO OPINOU/ SEM RESPOSTA 2 5,7%
Total 35 100,0%

Fonte: Elaborada pelo autor

Complementando a abordagem de Vasconcelos ¢ Brito (2004), vale ressaltar que as
condicdes da industria sdo um importante determinante da rentabilidade apresentada por uma
firma. No entanto, a rentabilidade ndo varia apenas entre as industrias, mas também varia
dentro de uma determinada industria, mesmo ao longo de varios periodos de tempo
(BESANKO et al, 2004). Os autores ainda mencionam que quando uma firma, ou uma
unidade de negocios pertencente a uma empresa com varias unidades de negocios, obtém

taxas de lucro econdmico mais altas que a média das taxas de lucro econdmico 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 visdo baseada em recursos
(RBV), é que os recursos e capacidades fundamentais para as producdes das firmas, sdo
heterogéneos entre elas. Peteraf (1993) aponta que a vantagem competitiva ¢ decorrente dessa
heterogeneidade de recursos entre as empresas. Os fatores de producdo podem apresentar
niveis de eficiéncia intrinsecamente diferentes, sendo que alguns sdo superiores a outros. As
firmas beneficiadas com tais recursos sdo 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 sdo 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. Ja as empresas com recursos superiores, obterdo rents (rendimentos
econdmicos).

Vasconcelos ¢ Brito (2004) salientam que a maioria das empresas privadas se orienta
pela procura da maximizagdo da lucratividade. A capacidade de apropriagdo do valor criado
pela empresa ¢ tratada como um dos componentes da vantagem competitiva, desde que essa
capacidade seja especifica a empresa individualmente, e passa a ser uma fonte de
diferenciagdo de desempenho. Os autores reforcam ainda que a vantagem competitiva ¢ vista
como a resultante de todos os fatores especificos de uma determinada empresa, num
determinado periodo de tempo.

Como pode ser indicado pelas informacdes constantes da Tabela 31 a seguir, na
industria do zinco, aquelas empresas que lancam algum produto novo no mercado,

apresentam uma maior rentabilidade.

Tabela 31 — Posicionamento das empresas inovadoras na industria do zinco

IIL.h - Quando as empresas langam algum produto novo, vocé 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%
NAO 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 sdo comercializados com prémios mais altos e
diferenciais de preco acima dos valores estabelecidos pela Bolsa de Londres), elas apresentam
um adicional de lucratividade, decorrente da comercializagdo desses produtos.

Ao nivel dos negdcios e de forma complementar, Barney (1991) estabelece que a visdao
baseada em recursos (RBV) pode auxiliar no processo de diferenciagdo entre os recursos que
poderdo dar suporte a uma vantagem competitiva, daqueles recursos menos valiosos. Peteraf
(1993) acrescenta que ao se analisar a posicdo dos recursos de uma empresa, torna-se mais
claro e facil definir se a posicdo daqueles recursos vai de encontro as condigdes necessarias
para se estabelecer uma vantagem competitiva sustentavel.

Assim sendo, na industria do zinco, os elementos e fatores capazes de gerar valor por
se constituirem fontes de vantagens competitivas (integragdo vertical, detencdo 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 ¢ implantagdo dessas
estratégias ¢ a forma por meio da qual a empresa pode competir com sucesso (BARNEY,

2002).

3.3 ESTRATEGIAS DE INOVACAO

Como ¢ discutido por Tigre (1998), a primeira aplicagdo comercial de uma inovacgdo
pode ndo representar impactos significativos. A velocidade e abrangéncia da difusdo das
inovagdes na economia ¢ que ganham uma importancia muito maior.

A propria difusdo das inovagdes depende de um conjunto de fatores condicionantes
favoraveis, tais como as inovagdes complementares, a criacdo de infra-estrutura apropriada,
quebra de resisténcia por parte dos empresarios e consumidores, mudancas na legislacao,
aprendizado na produgdo e uso de novas tecnologias, entre outros.

O autor complementa que embora as inovagdes abram oportunidades para que as
empresas possam crescer, criar mercados e exercer o poder monopolistico temporario; sera

somente por meio da ampla difusdo das inovagdes, que ocorrerdo impactos macroecondmicos.
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3.3.1 O conceito de inovagao

Schumpeter (1943) foi um dos primeiros autores a apontar uma definicdo
extremamente particular de inovagdo mencionando que € possivel que ela ocorra sem que haja
necessariamente uma invengdo. Gilbert (1994), no entanto defende que a inovagado pode surgir
tanto na forma de invengdo, quanto na adocdo e de varias maneiras, com diferentes escopos e
graus de complexidade. Acrescenta ainda que as empresas que buscam lucratividade ndo
podem permanecer um longo periodo de tempo sem apresentar inovagao.

Inovagdo ¢ definida por Afuah (1998) como sendo o uso de um novo conhecimento
para oferecer um novo produto ou servigo que os clientes desejam. O processo de inovagdo
ndo pode ser separado do contexto estratégico e competitivo da empresa. Inovagdo também
pode ser definida como a “adogdo de idéias que sdo novas para a organizagdo que as adota”.
O autor classifica a inovagdo como radical, se o conhecimento tecnoldgico requerido para
aproveita-la foi muito diferente do conhecimento existente, tornando-o obsoleto, ou como
incremental quando um novo produto surgiu a partir de um conhecimento ja existente.

Devido a sua importancia, a inovacdo adquire um significado tal que pode ser
considerada como o motor do crescimento (MULLER, VALIKANGAS ¢ MERLYN, 2005) ¢
mais do que nunca, as empresas devem aproveitar suas capacidades inovadoras para
desenvolver novos negocios.

A inovacido estd associada ao ato de fazer coisas novas, que requerem “insights” (atos
que sao induzidos pela percepgdo consciente de uma lacuna insatisfatoria no conhecimento ou
no modo de acdo) e habilidades, ou seja, atividades aprendidas por meio um unico individuo
ou como resposta para atos de outros, complementa Ruttan (1959).

A criagdo do conhecimento, numa abordagem bastante particular de Nonaka e
Takeushi (2004), envolve ideais e idéias e serve de combustivel para a inovagdo. Segundo os
autores, a esséncia da inovagdo ¢ recriar o mundo de acordo com uma perspectiva especifica
ou ideal. Quando as organizagdes inovam, elas ndo s6 processam informacdes, de fora para
dentro, com o intuito de resolver os problemas existentes e se adaptar ao ambiente em
transformag@o. Elas também criam novos conhecimentos e informagdes, de dentro para fora,
buscando redefinir tanto os problemas quanto as solugdes e, nesse processo, buscam recriar o
seu meio.

A industria do zinco, apesar de suas caracteristicas fundamentalmente associadas ao
mercado de commodities, tem apresentado mais recentemente, sinais de diferenciacdo de

produtos, como ja foi discutido anteriormente, partindo para a oferta de produtos com maior
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valor agregado. Como ¢ 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 aplicagdes, além daquelas que sdo
comumente consideradas para o zinco metalico SHG. As informacdes constantes da Tabela 22
corroboram com esta observagdo, 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 industria do zinco ¢ decorrente de
oportunidades que sdo identificadas no mercado, e que sdo capitalizadas pelas empresas
inovadoras com o objetivo de aumentarem a sua participacdo de mercado, incrementarem a
geragdo de valor, além de desenvolverem capacidades e tecnologias, criando novos
conhecimentos e informacdes. Informagdes constantes da Tabela 32, a seguir, sinalizam que
na industria do zinco, os produtos langados recentemente no mercado, envolvem tecnologias

proprias das empresas atuantes nessa induistria.

Tabela 32 — Tecnologia e lancamento de produtos na industria do zinco

IIl.e - Na industria do zinco, os produtos langados recentemente pelas

empresas:
Total
NA %

ENVOLVEM TECNOLOGIA PROPRIA 23 65,7%
ENVOLVEM TECNOLOGIA ADQUIRIDA DE
TERCEIROS 6 17,1%
AMBOS 5 14,3%
NAO OPINOU/ SEM RESPOSTA 1 2,9%
Total 35 100,0%

Fonte: Elaborada pelo autor

3.3.2 A grande empresa inovadora

Pavitt (1992) pontua trés importantes colocagdes que devem fazer parte de qualquer

teoria da grande firma inovadora:
1) As grandes empresas sdo fontes importantes de tecnologia e de inovacdes. Diferencas
entre firmas no que diz respeito a seus dinamismos tecnoldgicos podem causar um
forte impacto nas atividades tecnologicas e desempenhos competitivos de diferentes

paises;



2)

3)
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As grandes firmas inovadoras do século XX mostraram uma enorme flexibilidade e
longevidade, apesar das sucessivas ondas de inovacdes radicais que colocaram em
questionamento suas praticas e procedimentos ja estabelecidos;

Nao ha teorias satisfatorias relativas a grandes firmas inovadoras. O autor aponta que
Schumpeter foi um teérico com muita influéncia, mediante a sua contestada afirmacdo
de que as grandes firmas possuem vantagens na mobilizagdo de recursos e nas
situacdes em que podem correr riscos, devido aos seus respectivos tamanhos e as suas
forcas monopolistas. Ainda segundo este autor, o locus de atividades inovadoras

passou dos empreendedores para os laboratorios de pesquisa e desenvolvimento.

3.3.2.1 As principais caracteristicas da atividade inovadora

Tomando como base pesquisas empiricas, Pavitt (1984) delineia as seguintes

principais caracteristicas das atividades inovadoras nas firmas:

1)

2)

3)

4)

Sao atividades fundamentalmente especificas de firmas em sua natureza ¢ demonstram
desenvolvimento cumulativo ao longo do tempo. Muitos conhecimentos tecnologicos
surgem a partir do desenvolvimento, testes, produg¢do e uso de produtos especificos
nas firmas. Conhecimento tacito obtido através de experiéncias anteriores ¢ de
fundamental importancia. Embora elas possam comprar tecnologias, o que realizaram
no passado condiciona o que elas podem fazer no futuro;

Sdo atividades altamente diferenciadas. A série de escolhas factiveis abertas a uma
firma ¢ fortemente limitada pela intensidade através da qual suas habilidades
tecnoldgicas acumuladas igualam-se a outras habilidades tecnologicas. Competéncias
tecnoldgicas também variam na forma como se igualam a outras oportunidades
tecnologicas;

Em grandes firmas, as atividades inovadoras envolvem colaboragdo continua e
intensiva, entre grupos especializados profissional e funcionalmente;

Ao contrario do que foi apontado por Schumpeter, as atividades inovadoras possuem

um alto grau de incerteza, em relagdo a seus resultados comerciais.
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3.3.2.2 As competéncias especificas da firma

De acordo com Pavitt (1992), as firmas ganham liderangas em inovagdo por meio de
competéncias que demandam tempo e investimentos para serem imitadas. As empresas
inovadoras podem desencorajar os processos de imitag@o através de protegdes, principalmente
por meio do uso de patentes.

Mas a sua vantagem competitiva decorre essencialmente da sua habilidade em realizar
melhor que seus concorrentes, atividades tteis e que sejam dificeis de serem imitadas. A
natureza dessas competéncias, a relag@o e as dire¢des nas quais elas podem ser desenvolvidas,
e as suas implica¢des no processo de gestdo, sdo enormemente impactadas pelo tamanho da
firma e por suas atividades essenciais. O quadro 3 mostra um resumo das trajetorias

tecnologicas basicas.

Trajetorias tecnologicas hisicas

Definicio Fonte de Trajetoria Grupos de Problemas estratégicos
techologia produtos tipicos para agestio

Baseadaem  Laboratdrio de Sitiergia de novos Quiricos Ativos complementares

citneia P&D produtas Eletrdinicos Investimentos em patentes

Integragio para explotar sinergias

Intensivaem  Engenharia de produgio Produgio complexa e M ateriais bdsicos Equilibtio & escolhas em tecnologias
escala e fornecedotes especializados eficients e produtas Produtas durdveis de produgdo, sntre apropriagio
cotrelatos (patentes & proteches), desintegragin
wvettical (cooperagdo com fornecedores) e
Intensivaem  Depto. de sistemas/softwares Processamento eficiente Betvigos financeiros gerario de lucros pot medo de tectiologias
informacio e fotnecedotes especializados (e complexd) de informapio & vatejistas et constantes mudangas.
e produtos corelatos Difuasiin de tecniologia de produgdo entre

as divisdes, explorando oportunidades de
produtos e patentes

Fornecedores  Projetos de smpresas pequenas  Produtos e produtores Maguinas & equipamentos  Adequagio de oportunidades tecnoldgicas
especializados & wsudtios de alta escala melhorados e especializados  Instrumentos e softwares  com o usudtio, capturando nichos de
Especialidades quimicas produtos, novos o estéves

Quadro 3 — Trajetorias tecnolégicas basicas
Fonte: Pavitt (1992)

O autor aponta que as pequenas empresas inovadoras sdo tipicamente especializadas
em suas estratégias tecnologicas, centralizando suas inovagdes de produtos naqueles produtos
mais especificos, tais como equipamentos, instrumentos cientificos, especialidades quimicas
ou softwares. As suas principais forcas estratégicas estdo na habilidade de fazerem coincidir

as tecnologias com as solicitagdes especificas dos clientes. As suas principais tarefas sdo a
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busca e a manutenc¢do de nichos estaveis de produtos, e o beneficio sistematico da experiéncia
dos usuarios.

Grandes empresas inovadoras, por outro lado, comumente possuem uma ampla gama
de atividades tecnologicas, além de uma organizag¢do divisionalizada. As principais forcas
tecnoldgicas podem estar baseadas em laboratorios de pesquisa e desenvolvimento
(normalmente sdo encontradas nos segmentos de produtos eletro-eletronicos e quimicos), ou
nos projetos e operagdes de complexas tecnologias de produgdo (geralmente em casos de
industrias de produ¢do em massa e processos continuos), além dos — em curva ascendente —
projetos e operagdes de complexas tecnologias de informagdo e processamento (normalmente
associados ao setor de finangas e varejo).

Conforme dados constantes da Tabela 33, as empresas atuando no mercado do zinco
possuem uma area especifica de desenvolvimento de tecnologias, com o proposito de adequa-
las as particularidades dos novos produtos e processos, além de ser uma forma de reducgdo de

custos, pois desta forma, hd uma menor dependéncia de tecnologias adquiridas de terceiros.

Tabela 33 — Desenvolvimento de tecnologias na industria do zinco

IT1.b2 - As empresas atuando no mercado do zinco possuem uma area
especifica de tecnologias ou de desenvolvimento de tecnologias?

Total
NA %
SIM 29 82,9%
NAO 4 11,4%
NAO 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 estdo associadas a diversificagdo horizontal em mercados de novos
produtos. Os principais problemas estratégicos sdo aqueles relacionados a mobilizagdo de
ativos complementares, para a entrada em mercados de novos produtos (como por exemplo a
obtencdo de conhecimento mercadologico, quando uma empresa farmacéutica entra no
segmento de pesticidas), e o continuo redesenho organizacional para a exploracdo de
oportunidades tecnoldgicas emergentes (como por exemplo o uso de computadores pessoais).

Nas situagdes de tecnologias baseadas em producdo e baseadas em informacao, as
oportunidades estratégicas basicas estdo na integracdo progressiva de avancos tecnologicos
radicais com produtos e sistemas de produ¢do, ¢ na diversificacdo vertical para cima com

produtos finais potencialmente munificentes (CAD/CAM, rob0s e softwares). As principais
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responsabilidades estratégicas estdo relacionadas ao fato de assegurar a difusdo das
tecnologias dentro da firma e as escolhas acerca do grau de apropriagdo (internalizacdo) de
tecnologias de producao.

Como ¢ citado por Pavitt (1992), essas principais abordagens acerca de atividades
inovadoras demonstram claramente que as firmas ndo t€ém uma completa livre escolha acerca
de operarem com uma grande gama de produtos ou de serem especializadas, ou se serdo
orientadas por produtos ou por processos.

Em um senso comum, essas abordagens podem ser vistas como o resultado de uma
difusdo cumulativa e diferenciada de sistemas tecnoldgicos que permeiam as empresas ao
longo de um determinado periodo de tempo, sendo que cada uma dessas empresas possui
habilidades e fontes de competéncia tecnologica distintas.

As competéncias especificas das firmas sdo baseadas em habilidades e conhecimentos
que sdo especializados funcional e organizacionalmente. Uma dimensdo essencial
competéncia ¢ a habilidade de combinar essas competéncias em unidades especificas e
efetivas para o desenvolvimento de inovacgdes.

Assim sendo, Pavitt (1992) relaciona quatro principais caracteristicas das grandes
firmas inovadoras:

1) Possuem competéncias diferenciadas e especificas da firma que ditam a direcdo e a
proporcao de oportunidades tecnologicas das quais as mesmas sdo capazes de tirar
proveito;

2) Apresentam formas organizacionais que reconciliam ambas: a descentralizagdo
requerida para uma efetiva implementagdo, e a centralizagdo necessaria para o
aproveitamento de tecnologias essenciais, além da defini¢do de limites divisionais
adequados;

3) Possuem processos de aprendizado que permitem as firmas aumentarem suas
competéncias especificas, como conseqiiéncia de experiéncias, monitoramento do
ambiente externo e a assimilagao de tecnologias radicais;

4) Tém métodos de alocag@o de recursos que conciliam as necessidades de investimentos
rentaveis em oportunidades no presente, com a criacdo de oportunidades de
investimentos rentaveis no futuro.

Dados levantados junto aos respondentes dos questiondrios deste estudo mostram que
no que concerne as empresas atuando na industria do zinco, elas possuem areas especificas de
desenvolvimento de produtos (Tabela 34, em seguida), que podem ser voltadas tanto para o

atendimento de necessidades especificas dos clientes, quanto para o desenvolvimento de
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produtos inovadores e direcionados a novas aplicagdes e mercados. Consequentemente
observa-se também um continuo monitoramento das oportunidades de mercado e
movimentagdes que ocorrem dentro da propria industria (fusdes e aquisigdes), que

desencadeiam transferéncias de tecnologias e conhecimentos.

Tabela 34 — Desenvolvimento de tecnologias na indistria do zinco

II1.b1 - As empresas atuando no mercado do zinco possuem uma area
especifica de desenvolvimento de produtos?

Total
NA %
SIM 25 71,4%
NAO 9 25,7%
NAO OPINOU/ SEM RESPOSTA 1 2.9%
Total 35 100,0%

Fonte: Elaborada pelo autor

Cassiolato (1992) postula que a importancia das relacdes produtor-usurario deve ser
entendida por meio do conceito de que os processos de inovagdo e difusdo de novas
tecnologias ndo sdo independentes. As firmas produzem de forma diferenciada tecnicamente
umas das outras e desempenham suas atividades inovadoras fortemente baseadas em
tecnologias proprias, mas com importantes contribuicdes advindas de outras firmas e de
conhecimentos publicos.

O que se observa mais comumente na induastria do zinco, no tocante a difusdo de
conhecimentos e eventuais tecnologias relativas a novos produtos e produtos inovadores, sdo
eventos técnico-cientificos organizadas pela industria, que funcionam como uma forma de
difusdo dessas novas tecnologias e produtos; como pode ser constatado a partir das

informagdes da Tabela 35.

Tabela 35 — Prospeccio de novos produtos na industria do zinco

II1.k - No segmento do zinco, o(s) processo(s) de prospeccdo de novos
produtos mais comumente utilizado(s) ¢ (s80):

Total
NA | %

VISITAS A FEIRAS INTERNACIONAIS 5 42,9%
BUSCAS EM SITES DE INTERNET 5 14,3%
PARTICIPACAO EM SEMINARIOS E

PALESTRAS TECNICAS 28 80,0%
PARCERIA COM INSTITUTOS DE PESQUISA 1 31,4%
OUTROS 10 28.6%
Total 35 100,0%

Fonte: Elaborada pelo autor
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3.3.3 Inovacio e a estratégia da firma

Segundo Freeman e Soete (1999), as estratégias da firma estdo em constantes
mudangas, de tal forma que as generalizacdes que ocorrem em uma determinada década, ndo
necessariamente serdo validas para a década seguinte.

Qualquer firma opera dentro de um espectro de possibilidades tecnologicas e de
mercado, que surgem a partir do crescimento cientifico e mercadolégico mundiais. Esses
desenvolvimentos sdo extremamente independentes de cada uma individualmente, e terdo
continuidade, mesmo que a firma individualmente deixe de existir.

Para que a mesma possa sobreviver e se desenvolver, devem ser consideradas essas
limitagdes e as circunstancias historicas e, portanto, suas atividades inovadoras ndo sao
isentas ou arbitrarias, mas sim circunscritas historicamente.

Freeman e Soete (1999) postulam que a sobrevivéncia e o crescimento da firma
dependem da sua capacidade de se adaptar o ambiente externo caracterizado por rapidas
mudancas. As mudangas tecnologicas sdo um aspecto bastante importante do ambiente para as
mesmas, em muitas industrias, em muitos paises.

Por outro lado, a firma ndo pode antever exatamente o resultado de seus proprios
esforcos inovadores, ou ainda aqueles de seus concorrentes, de modo que serdo grandes os
riscos que tera de enfrentar, em qualquer tentativa de mudanca tecnologica mais significativa.

Mudangas tecnoldgicas e mercadolodgicas, além de avancgos da concorréncia, forcam as
empresas a adotarem determinadas estratégias. Ha varias estratégias alternativas que elas
podem adotar, dependendo de seus recursos, sua historia, sua sorte, as posturas de seus
gestores. Freeman e Soete (1999) consideram seis estratégias alternativas, como ¢ 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 negocios.

3.3.3.1 Estratégia ofensiva

De acordo com Freeman e Soete (1999), uma estratégia ofensiva de inovagdo ¢ aquela
estabelecida para se alcangar lideranga técnica e mercadoldgica, de forma a posicionar a firma
a frente de seus concorrentes na introducdo de novos produtos. A firma que busca uma
estratégia ofensiva, de uma forma geral, serd altamente intensiva em pesquisas, considerando-
se que dependera consideravelmente de pesquisa e desenvolvimento realizados internamente a
firma.

Ela também darda uma importancia consideravel a prote¢do de patentes, buscando
assim maiores lucros, para cobrir os altos custos de pesquisa ¢ desenvolvimento, além dos
fracassos, que sdo inevitaveis. Por outro lado, essa firma devera estar preparada para ter uma
visdo de longo prazo e para correr altos riscos.

A disponibilidade de economias externas na forma de uma infra-estrutura cientifica e
tecnoldgica altamente desenvolvida ¢ um elemento critico de eficiéncia inovadora. Embora
essas economias externas, at¢ um determinado ponto, sejam de dmbito mundial e, portanto,
faz sentido em se falar de um conjunto de conhecimentos mundial, o acesso a muitas partes
desse conjunto ¢ limitado. Barreiras culturais, educacionais, politicas, nacionais, geograficas e
mesmo comerciais, evitam o livre acesso a esse conjunto de conhecimentos.

A habilidade para se obter o acesso a ele ¢ um importante fator de pesquisa e
desenvolvimento, e gera uma relagao definitiva com o desempenho de pesquisas e reputagao.

Uma firma que deseja estar a frente na introdugdo de um novo produto ou processo
deve ter uma capacidade muito grande de solucionar problemas relativos ao projeto,
desenvolvimento, construgdo, testes de prototipos e plantas piloto. Suas despesas mais altas
sdo provavelmente nessas areas, e buscara protegdo de patentes ndo apenas para suas
invengOes originais, mas também para uma grande variedade de invengdes secundarias,
decorrentes das invengdes originais.

Todas as fungdes de planejamento, produgdo, pesquisa de mercado, propaganda e

marketing devem ser eficientemente desempenhadas pela firma inovadora, mas a sua
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caracteristica 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 paises deseja seguir uma
estratégia ofensiva de inovacdo, € mesmo essas firmas sdo raramente capazes de fazé-lo
consistentemente por um longo periodo.

Uma estratégia defensiva ndo implica na auséncia de pesquisa e desenvolvimento. Ao
contrario, uma politica defensiva deve ser tdo intensiva em pesquisa quanto uma politica
ofensiva. A diferenca estd na natureza e no prazo das inovagdes. O inovador defensivo ndo
quer ser o primeiro, mas também ndo quer ser deixado para tras pela profusdo de mudancgas
técnicas.

Para o inovador defensivo pode faltar a capacidade de gerar os tipos mais originais de
inovagdo e, em particular, as relagdes com a pesquisa fundamental. Pesquisa e
desenvolvimento defensivos s3ao provavelmente mais tipicos de muitos mercados
oligopolistas e estdo fortemente relacionados com diferencia¢do de produtos.

Se esse inovador defensivo deseja alcancar ou manter uma parcela significativa de
mercado, ele deve desenvolver um modelo pelo menos tdo adequado quanto os primeiros
inovadores e preferencialmente incorporando alguns avancos técnicos a baixo custo, que
diferenciam o produto. Consequentemente, desenvolvimento experimental e projetos sdo tao
importantes para o inovador defensivo quanto para o inovador ofensivo.

O inovador defensivo olhara as patentes como um incdmodo, mas procurara té-las
para evitar que seja excluido de uma nova area de tecnologia. O inovador ofensivo vera as
patentes como uma fonte importante de receitas de licenciamentos, assim como uma prote¢ao
para o nivel de preco necessario para recuperar os custos de pesquisa e desenvolvimento.

Como ¢ mencionado pelos autores, o inovador defensivo provavelmente considerara
necessario devotar recursos para a educacdo e treinamento de seus clientes, assim como de
seus proprios funciondrios, além de lhes disponibilizar assisténcia técnica. Mas essas fungoes
podem ser menos importantes para os inovadores defensivos que para os ofensivos,
considerando-se que para os inovadores defensivos, o produto ndo serd mais completamente

novo.
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Por outro lado, propaganda e atividades de vendas, que sdo as armas tradicionais do
oligopolista, serdo mais importantes, e de certa forma, os servicos técnicos aos clientes
estardo alinhados com elas. Os oligopolistas poderdo utilizar uma combinacdo de
diferenciagdo de produto e servigos técnicos para atingirem uma participagdo de mercado, que
ndo seria alcangada somente através de pura originalidade.

Ambos, o inovador ofensivo e o defensivo estardo bastante envolvidos com
planejamento a longo prazo. A estratégia que uma firma ¢ capaz de ou deseja buscar, ¢
fortemente influenciada pelo ambiente nacional em que a esta situada e pelas politicas

governamentais.

3.3.3.3 Estratégias Imitativas e Dependentes

A firma imitativa adota uma postura de estar atrds dos lideres em termos de
tecnologias estabelecidas, e a extensdo dessa diferenca pode variar dependendo de
circunstancias particulares da industria, do pais e da propria firma.

Também, a firma imitativa podera obter algumas patentes secundarias, que estardo
relacionadas a atividades secundarias, ao invés de serem uma parte central de sua estratégia.
De forma similar, ela podera destinar alguns recursos para servicos técnicos e treinamentos,
mas eles serdo muito menos importantes que para as firmas inovadoras, levando-se em conta
que as imitativas dependerdo do trabalho pioneiro de outros ou da socializacdo dessas
atividades, através do sistema nacional de educagéo.

De acordo com Freeman e Soete (1999), a firma imitativa deve gozar de certas
vantagens para entrar no mercado, na concorréncia com as inovadoras ja 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 eficiéncia de gestdo e em menores
custos administrativos (overhead), decorrentes do fato de que ela ndo precisa fazer altos
investimentos em pesquisa e desenvolvimento, patentes, treinamentos e servigos técnicos, que
sdo caracteristicos das firmas inovadoras.

De forma complementar, além de terem menores custos administrativos, as imitativas
devem ser mais eficientes nos processos basicos de produgdo, para garantir as suas posigoes
no mercado. A eficiéncia podera ser alcangada através de melhorias de processos, mas as

economias de escala estaticas e dinamicas interferirio na desvantagem competitiva e,
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portanto, as pesquisas e desenvolvimentos adaptativos devem estar fortemente associados
com a area de manufatura.

A estratégia dependente envolve a aceitagdo de um papel essencialmente satélite ou
subordinado, na relacdo com outras firmas mais fortemente estabelecidas. A empresa
dependente ndo almeja iniciar ou at¢é mesmo imitar mudangas técnicas em seus produtos,
exceto como um resultado de solicitagdes especificas de seus clientes.

Como ¢ argumentado por Freeman e Socte(1999), as firmas dependentes contardo com
seus clientes para o estabelecimento das especificagdes técnicas para os novos produtos, e
também para as instru¢des técnicas necessarias para a introdu¢do dos mesmos no mercado.

A firma dependente geralmente ¢ uma empresa sub-contratada, que desenvolve

produtos e que nao possui instalacdes para pesquisa e desenvolvimento.

3.3.3.4 Estratégias Tradicionais e Oportunistas (Nichos)

A firma dependente difere da firma tradicional devido & natureza de seu produto. O
produto disponibilizado pela tradicional muda pouco, se ¢ que ha alguma mudanca. O produto
fornecido pela firma dependente pode mudar muito, mas em resposta a uma iniciativa e a uma
especificagdo vinda do mercado.

A firma tradicional ndo vé razdo para alterar o seu produto porque o mercado nao
demanda uma mudanga, ¢ a concorréncia nao a impele a fazer essa mudanga.

Os autores Freeman e Soete (1999), mencionam que as firmas tradicionais podem
operar sob condi¢des altamente competitivas, aproximando do modelo de concorréncia
perfeita dos economistas, ou elas podem operar sob condi¢des de monopodlio local
fragmentado, baseado em pobres praticas de comunicagao, falta de uma economia de mercado
desenvolvida e sistemas sociais pré-capitalistas.

A estratégia oportunista ou de nicho esta relacionada com o fato de que ha sempre a
possibilidade de que um empreendedor identifique alguma nova oportunidade no mercado em
constante mudanga, a qual ndo requererda nenhuma pesquisa e desenvolvimento interno a
firma ou mesmo algum projeto mais complexo; mas que permitira que esse empreendedor
prospere ao encontrar um nicho importante no mercado, por meio do qual fornecera um
produto ou um servigo que os consumidores necessitem ¢ que nao tenham sido fornecidos

anteriormente.
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No que diz respeito a industria do zinco e os produtos comercializados pelas empresas
atuantes nessa industria, € possivel observar que a estratégia mais amplamente observada ¢ a
estratégia defensiva, mais tipica de muitos mercados oligopolistas, como ¢ mencionado por
Freeman e Soete (1999). O zinco metalico SHG ¢é o produto mais comumente comercializado
pelas empresas que atuam na industria do zinco, e para a oferta desse tipo de produto, ndo ha
necessidade de envolvimento de tecnologias altamente especializadas. Ja, em se tratando da
comercializacdo de subprodutos ou produtos com maior valor agregado, o grau de
especializacdo aumenta, assim como € observado um maior refino nas tecnologias envolvidas.

No caso da oferta desses produtos diferenciados, busca-se um equilibrio entre os
avangos tecnologicos 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 ¢ feito internamente, nas proprias empresas produtoras de zinco. Informagdes
constantes da Tabela 37, a seguir, apontam que as fontes de tecnologias utilizadas pelas
empresas que atuam na induastria do zinco sdo decorrentes de desenvolvimentos internos

realizados nas proprias empresas.

Tabela 37 — Tecnologia e lancamento de produtos na industria do zinco

III.c - Quais sdo as fontes de obtencdo de tecnologias ou de atualizagdo
tecnologica observadas na industria do zinco?

Total
NA %

UNIVERSIDADES 1 31.4%
CENTROS DE PESQUISA 16 45,7%
JOINT-VENTURES 1 31,4%
EMPRESAS FORNECEDORAS DE
TECNOLOGIA 17 48,6%
DESENVOLVIMENTOS INTERNOS

23 65,7%

REALIZADOS NAS EMPRESAS
Total 35 100,0%
Fonte: Elaborada pelo autor

As empresas de zinco também oferecem suporte e assisténcia técnica aos seus clientes
e usuarios, como pratica regular de atuacdo. Tanto para os produtos commodities, quanto para
os produtos com maior valor agregado, a especificidade fica por conta dos mais variados tipos

de aplicacao.
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3.4 ESTRATEGIAS DE INTERNACIONALIZACAO

As estratégias de internacionalizagdo, segundo De Paula (2003) s3o 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 formacao de joint ventures, as quais
podem ocorrer tanto com objetivos anticompetitivos (de dominacdo do mercado, por meio de
coalizdo ticita), quanto com objetivos pro-competitivos (somando forcas, objetivando
diminuir o poder de mercado das empresas concorrentes).

De forma complementar, Hagedoorn (1994) pontua que as estratégias de
internacionalizacdo ndo estdo relacionadas apenas aos mercados, mas tém que estar
relacionadas também com o enfoque internacional dado a producao e a distribui¢do dos ativos
das empresas.

Embora alguns aspectos relativos a internacionalizagdo da economia e ao nivel da
firma tenham registros durante os anos 50 e 60, foi particularmente no decorrer dos anos 70
que a internacionalizagdo da economia tornou-se mais aparente ¢ visivel (HAGEDOORN,
1994).

Cantwell (1989), Chandler (1986), Chesnais (1988), Dunning (1988b) apontam que o
crescimento na comercializacdo internacional, a expansdo dos investimentos estrangeiros
diretos, a internacionalizagdo dos fluxos de tecnologias, o crescimento das parcerias
estratégicas internacionais, e as mudangas na composi¢do do grupo das maiores corporagoes
mundiais, saindo do dominio norte americano; sao todos indicadores importantes do processo
de internacionalizacdo e de mudangas nas condi¢gdes econdmicas internacionais.

Em se tratando da industria do zinco, pode-se dizer com base nas informagdes da
Tabela 38 a seguir, que as empresas atuando nessa industria expandem suas atividades para
além dos seus mercados domésticos. Isto também pode ser comprovado a partir dos dados da
Tabela 12, em que sdo apontadas as empresas de zinco, lideres nas diferentes regides
mundiais, mas com unidades produtivas (e ativos) em varios paises de uma determinada
regido ou de outras. At¢ mesmo no proprio processo de integragdo vertical de algumas
empresas, ocorrem casos em que as minas de zinco podem estar em um determinado pais ou
regido; as metalurgias podem estar em outros, paises ou regidoes, ¢ a comercializagdo de
produtos pode se dar de forma mais ampla e abrangente, em termos de amplitude geografica.

A Votorantim Metais possui uma participacao acionaria na Compariia 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 industria do zinco

IV.a - Na industria do zinco as empresas atuam em mercados internacionais?

Total
NA %

SIM 35 100,0%
Total 35 100,0%
IV.al - (Se sim) Em quais mercados?

Total
NA %
NOS MERCADOS DESENVOLVIDOS 28 80,0%
NOS MERCADOS EM DESENVOLVIMENTO 24 68,6%
NAO OPINOU/ SEM RESPOSTA 7 20,0%
Total 35 100,0%

Fonte: Elaborada pelo autor

Como ¢ mencionado por De Paula (2003), uma das dimensdes que compdem o grau de
internacionalizagdo de uma empresa ¢ a dispersdo geografica das suas atividades. No que diz
respeito as empresas atuando na industria do zinco, elas possuem atividades dispersas por
varias regides geograficas, como ja foi apontado anteriormente e capitalizam os beneficios e
geracdo de valor para o negocio que essas atividades podem trazer: disponibilidade e acesso a
matérias primas, atuacdo 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 presenca nos
mercados desenvolvidos, além de uma presenca importante nos mercados em
desenvolvimento. A atuacdo em mercados desenvolvidos é bastante desencadeada pela forte
cultura da galvaniza¢do e a valorizacdo do custo beneficio trazido por esse processo de
protecao do ago, tanto em termos de galvanizagdo continua, quanto galvanizagdo geral. Ja
nos mercados em desenvolvimento, a atuacdo internacional das empresas ¢ impulsionada
pelas oportunidades de crescimento dos mercados e das industrias, principalmente a induastria
da construcdo civil, de infra-estrutura, automotiva, de eletrodomésticos, entre outras.

Vale ressaltar neste ponto que na industria do zinco, a atuacdo das empresas em
mercados internacionais ocorre principalmente através da exportagdo de produtos, como
demonstra a consolidacdo das respostas aos questionarios desta dissertagcdo, na Tabela 39, em

seguida.
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Tabela 39 — Atuacio das empresas de zinco em mercados internacionais

IV.b - As empresas de zinco atuam em mercados internacionais:

Total

NA %
POR MEIO DE AQUISICAO DE EMPRESAS
EM OUTROS MERCADOS 24 68,6%
POR MEIO DE JOINT-VENTURES 12 34,3%
POR MEIO DA IMPLANTACAO DE NOVAS
UNIDADES DE PRODUCAO 9 25,7%
POR MEIO DA ASSOCIACAO COM
FORNECEDORES LOCAIS 11 31,4%
POR MEIO DE ESCRITORIOS DE
REPRESENTACAO 21 60,0%
POR MEIO DE EXPORTACAO DE
PRODUTOS = Mgt
POR MEIO DE FUSOES DE EMPRESAS 9 25,7%
Total 35 100,0%

Fonte: Elaborada pelo autor

As respostas consolidadas também apontam que a aquisicdo de empresas no exterior é
uma das formas recorrentes no processo de internacionalizagdo das empresas.

No tocante a oferta de produtos disponibilizados pelas empresas internacionais de
zinco, como ¢ ressaltado por Lundan e Hagedoorn (2001), uma grande vantagem da
internacionalizagdo esta no fortalecimento da absor¢do de conhecimento ¢ de capacidades
advindas do exterior (mercados externos), o que pode favorecer a padronizagdo 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%
NAO OPINOU/ SEM RESPOSTA 1 2,9%
Total 35 100,0%

Fonte: Elaborada pelo autor



118

Ao comercializar os mesmos produtos nos mercados domésticos e internacionais, as
empresas devem buscar um equilibrio continuo no monitoramento das demandas,
estabelecendo um controle ¢ uma coordenacao centralizados.

Segundo Caves (1974) e Hirschey e Caves (1981), nas empresas que atuam em
mercados internacionais, ha transferéncia de tecnologias entre as matrizes dessas empresas e
as suas subsidiarias e vice-versa. Em se tratando da industria do zinco, a oferta pelas empresas
dos mesmos tipos de produtos nos mercados domésticos e internacionais, ¢ favorecida pela
transferéncia de tecnologia entre as casas matriz e as subsidiarias, permitindo que 0os 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 inovagao, ¢
possivel considerar a formacdo de aliangas estratégicas de tecnologia. Essas aliangas devem
ser entendidas dentro da complexidade de comportamento corporativo internacional, onde o
proprio networking entre as companhias permite que as mesmas monitorem uma grande gama
de desenvolvimentos tecnologicos e que juntas possam desenvolver novos produtos e
processos, como ¢ apontado por Hagedoorn (1993).

Num contexto mais amplo, Hagedoorn (1994) reforca que o processo de
internacionalizacdo das empresas, promovendo o crescimento das mesmas, seja através da
presenca em mercados internacionais, seja através de aumentos de producao, cria ndo somente
oportunidades, mas também complexidade organizacional. A complexidade das estruturas
organizacionais vai muito além da simples dicotomia centralizacdo — descentralizacdo nos
processos de governanga. O autor menciona também que a interdependéncia entre as
subsididrias internacionais e ainda entre cada uma delas e o centro corporativo, demandam
complexos mecanismos de coordenacao e controle dentro da companhia.

Na industria do zinco, como pode ser depreendido das informacdes da Tabela 41, a
seguir, as empresas passam por mudangas organizacionais, quando passam a atuar em

mercados internacionais.
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Tabela 41 — Mudanca organizacional na industria do zinco

IV.h - No processo de internacionalizagio:

Total

NA %
EMPRESAS PASSAM POR MUDANCA
ORGANIZACIONAL PARA ATUAR EM 25 71,4%
OUTROS MERCADOS
HA MUDANCAS NA FORMA DE GESTAO .
DAS EMPRESAS 17 48,6%
HA CONTRATACAO DE PROFISSIONAIS
ESPECIALIZADOS PARA GERIREM A 11 31,4%
EMPRESA
EMPRESAS ENVIAM FUNCIONARIOS DA
ALTA GERENCIA PARA UNIDADES NO 23 65,7%
EXTERIOR
Total 35 100,0%

Fonte: Elaborada pelo autor

A complexidade dessas mudangas varia em fun¢do da forma como se da o processo de
internacionalizagdo da empresa. Particularmente, no caso da Votorantim Metais Zinco,
quando se deu a aquisi¢do da metalurgia de Cajamarquilla, em Lima no Peru, em 2004,
observou-se a necessidade de uma adequagdo de cultura organizacional, que foi favorecida
pelos processos de integracdo em todos os niveis, tanto administrativos, quanto produtivos,
industriais e tecnologicos. A propria movimentagdo de profissionais também passa a ser uma
realidade observada nestes casos, com transferéncias de profissionais para posi¢cdes chave, na
empresa adquirida. Procurou-se também capitalizar as oportunidades geradas pela
complementacdo de ativos tangiveis e intangiveis (marcas, patentes, tecnologias) e de
recursos, inclusive humanos.

Vale ressaltar entdo que a complexidade organizacional, observada nas empresas de
zinco operando num contexto internacional, pode ser identificada através de trés tipos de
diferencia¢do do processo de internacionalizacdo: firmas integradas horizontalmente, firmas
integradas verticalmente e corporagoes diversificadas (CAVES, 1988), acarretando um
aumento no controle do processo de produgdo, ou ainda, um aumento da oferta de produtos,
para além dos limites de atuagdo doméstica da firma (HAGEDOORN, 1994).

Como ¢ apontado por Dunning (1988b) e Cantwell (1989) em suas abordagens sobre
vantagens especificas de propriedade (vantagens estratégicas), vantagens de
internacionalizagdo ¢ vantagens de localizagdo; uma outra abordagem da complexidade

organizacional verificada nas empresas de zinco que atuam internacionalmente, € vista a partir
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do entendimento do racional economico relativo as diferentes formas de internacionalizacgao,
mencionadas anteriormente.

As vantagens especificas de localizac@o, no caso da industria do zinco, favorecem a
producdo em paises que oferecem maiores beneficios e incentivos, ao passo que as vantagens
de internalizagdo sdo decorrentes do comportamento corporativo das empresas , objetivando
reducdo de custos e maior rentabilidade.

Ainda com relagdo a industria do zinco, as vantagens especificas de propriedade
(estratégicas) sdo vantagens de longo prazo e estdo relacionadas principalmente aos beneficios
decorrentes dos direitos de propriedade e vantagens obtidas com a posse de ativos intangiveis.
Estdo particularmente relacionadas a prote¢do da empresa contra fatores adversos do mercado
e a atuacdo de concorrentes. Fazem parte dessas vantagens a detencdo de marcas e patentes,
de tecnologias e especificidades tecnoldgicas, entre outras.

As vantagens estratégicas na industria do zinco, também podem ser decorrentes de
comportamentos pro-ativos por parte das empresas, com a geracao de novos produtos, novas
tecnologias e novas técnicas de gestdo, envolvendo um amplo escopo de atividades
corporativas. As vantagens estratégicas da firma, complementadas por beneficios adicionais
de localizacdo, acarretardo uma ampla gama de oportunidades para as empresas operando a
nivel internacional, e que ndo sdo geradas para as companhias atuando apenas nos mercados
domésticos.

O aumento de complexidade tanto em termos de organizagdo quanto de estratégia,
como ¢ citado por Hagedoorn (1994), aponta alguns desafios para empresas internacionais
atuando no segmento do zinco. Numa abordagem mais ampla da eficiéncia corporativa sugere
duas formas de flexibilidade:

1) Flexibilidade operacional, que afeta investimentos de curto e médio prazo em
operagdes da planta e projetos;

2) Flexibilidade estratégica, que tem uma perspectiva de longo prazo no posicionamento
das empresas, no que diz respeito a produtos, localizagdo, mercados e concorrentes.

A complexidade das mudangas organizacionais, aliada as implica¢des de gestdo, induz
a que as empresas internacionais que atuam na induastria do zinco optem por mudangas
graduais nos seus processos de internacionalizagdo, a fim de estarem alinhadas com os

ambientes, organizagdes ¢ estratégias em constantes alteragoes.
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Tabela 42 — Internacionalizacido das empresas de zinco

IV.c - A internacionalizagido das empresas atuando no segmento do zinco se da
apos a consolidagdo no mercado doméstico?

Total
NA %
SIM 27 77,1%
NAO 7 20,0%
NAO OPINOU/ SEM RESPOSTA 1 2,9%
Total 35 100,0%

Fonte: Elaborada pelo autor

Como pode ser depreendido a partir das informacdes constantes da Tabela 42, acima,
o movimento de internacionalizagdo das empresas que atuam no segmento do zinco, se da
apos a consolidacdo das atividades dessas empresas nos seus respectivos mercados

domésticos.
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4 CONCLUSAO

A tematica abordada neste estudo procurou analisar a dindmica competitiva e algumas
estratégias vigentes no segmento do zinco e os respectivos impactos setoriais, considerando-
se uma abordagem internacional do assunto.

Uma primeira conclusdo geral obtida a partir das abordagens feitas neste estudo € a
relagdo existente entre o padrdo de concorréncia na industria do zinco e as movimentacdes
experimentadas pela industria do zinco atualmente.

A forte pressdo competitiva verificada no cenario mundial da induastria do zinco
provoca toda a movimentacao internacional de oferta e demanda de zinco, além da busca por
produtos diferenciados, e at¢ mesmo subprodutos. At¢ mesmo em fungdo de se beneficiar
dessas movimentacdes ¢ do desequilibrio observado atualmente entre oferta ¢ demanda de
zinco, as empresas partem cada vez mais para atuagdes além das fronteiras dos seus mercados
domésticos, procurando fortalecer as suas posigdes como lideres de mercado e¢ buscando
novas oportunidades, que podem ser refletir em crescimentos de participagdes de mercados ou
ainda, em ganho de novos mercados.

No contexto mundial, a evolu¢do do crescimento da economia como um todo
influencia o continuo crescimento na demanda de zinco, observada principalmente nos paises
emergentes e em desenvolvimento. As taxas de crescimento da economia mundial, em torno
de 5% nos ultimos anos, estdo no minimo em linha com a expectativa de crescimento da
demanda de zinco para os proximo anos, que € sempre superior a 5,0% (Brook Hunt, 2006),
continuamente acima da oferta de zinco, pelo menos até 2008.

O maior crescimento de consumo devera ocorrer na China e na India, sem
desconsiderar os mercados mais desenvolvidos, como o mercado norte-americano € o
mercado europeu (Zona do Euro). A principal aplicacdo do zinco continua sendo a
galvaniza¢do, decorrente principalmente das atividades dos setores automobilistico,
construcdo civil e infra-estrutura; o que torna imprescindivel que as empresas atuando na
industria mundial do zinco, acompanhem as movimentagdes ¢ o crescimento da economia
mundial. A propria industria do zinco passa a ser fortemente influenciada pelas variantes que
interferem diretamente sobre as industrias usuarias.

Vale ressaltar que a os indices CR(4) = 14,08% e CR(8) = 24,46% calculados para a
industria do zinco, apontam um grau de concentragdo relativamente baixo para a industria do
zinco, que possui caracteristicas de oligop6lio homogéneo, pontuada por significativas

economias de escala de produgcdo (BESANKO, 2004). A existéncia dessas significativas
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economias de escala passa a constituir uma barreira a entrada de novas empresas nessa
industria (KUPFER, 2002). Além disso, muitas das empresas j& estabelecidas e atuando na
industria do zinco, tém algum controle sobre os seus recursos essenciais, especialmente
concentrados de zinco e energia. O concentrado de zinco ¢ a matéria-prima fundamental para
a producdo do zinco metélico, e em se tratando de uma industria intensiva em energia, a
autogeracdo de energia passa a ser um diferencial em relacdo as empresas entrantes.

Apenas oito empresas representam aproximadamente 25% do total da industria
mundial do zinco (Tabela 2). As fusdes e aquisi¢des observadas nessa industria t€ém muito
mais um carater de consolidacdo do que de concentragdo, embora as informagoes levantadas a
partir dos questiondrios, apontem para uma tendéncia de concentracdo na industria.

A lideranca na industria do zinco ¢ exercida por um grupo pequeno de grandes
produtores mundiais, distribuidos por todos os continentes e que atuam num escopo mundial.
As empresas que detém o maior nimero de plantas produtoras de zinco nas diferentes regides
geograficas sdo: na Africa (Anglo American), na Australia (Zinifex Ltd.), na América Latina
(Votorantim Metais), na América do Norte (Falconbridge Ltd.), na Europa (Umicore), na
india (Hindustan Zinc), no Japio (Mitsui). Na China, ainda prevalecem as empresas estatais:
Huize Zinc Refinery, Huidong Smelter, Liancheng Lead/Zinc Smelter, Nanjing Smelter; que
possuem capacidades de producdo 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 padrdo de concorréncia na industria do zinco, fica bastante evidente a
relacdo entre os fatores criticos de competitividade que compdem esse padrio (Fontes de
vantagens competitivas, Fatores internos a empresa, Mercado, Cong¢do da industria, Regime
de incentivos e regulacdo) e as movimentagdes observadas atualmente na economia mundial.

Nos importantes mercados mundiais, os setores onde ha uma forte relagdo com a
industria do zinco, t€ém sido impactados pela forte elevacao dos padrdes de eficiéncia, como
conseqiiéncia das transformagdes tecnologicas, rapida difusdo das tecnologias e inovacdes na
organizacdo das produgdes. A propria movimentacdo nas economias mundiais, impactando
diretamente os balangos de oferta e demanda de produtos e matérias primas, exerce um efeito
direto e imediato sobre a industria 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 nivel de integracdo das empresas atuando no mercado do zinco. Os
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ganhos de escala s@o favorecidos pelas altas capacidades produtivas e sdo capitalizados pelas
empresas de zinco que exploram mercados mundiais. Apesar das mais variadas situagdes
econOmicas encontradas nos diversos paises em que as empresas produtoras de zinco estdo
situadas, os rumos da economia mundial impactam diretamente a comercializagdo de zinco.

E possivel, portanto, concluir, a partir deste estudo, que no segmento do zinco, apesar
da homogeneidade verificada nos produtos comercializados, o processo evolutivo de
competitividade ¢ pontuado pela busca de diferenciagdo por meio do aumento do valor
agregado dos produtos comercializados (“descommoditiza¢ao™).

A industria do zinco, por estar fundamentada basicamente na produg@o de produtos
padrio, as chamadas commodities, ¢ direcionada a melhor otimizagdo do uso de matérias-
primas, recursos, e busca ganhos de escala cada vez maiores. O uso de tecnologias cada vez
mais especificas é voltado a aplicagdo nos processos de metalurgia, objetivando maiores
rendimentos ¢ a redu¢do dos custos por meio do controle de elementos que interferem
fortemente nesses processos, como ¢ o caso de energia elétrica. O fator custo € apontado
como o fator critico que impacta mais fortemente a indistria do zinco e esté relacionado com
diversos outros fatores que permeiam a induUstria (processos produtivos, matérias-primas,
tecnologia, entre outros).

No caso da industria do zinco, a maior competitividade ¢ alcancada por meio da
exigéncia de estratégias mais agressivas, com as empresas que atuam nessa industria sendo
obrigadas a continuamente melhorar os seus produtos e processos, de forma a permanecerem
no mercado.

A industria do zinco apresenta caracteristicas 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 redu¢do dos custos de
producdo. Os precos dos produtos sdo definidos na Bolsa de Metais de Londres e cabe as
empresas da industria negociar com seus clientes os prémios adicionais aos pregos
previamente estabelecidos.

Devido as caracteristicas fortemente marcadas pela oferta de produtos padrio,
observadas na industria do zinco, a competitividade nessa industria ndo se da dentro do
escopo de preco e qualidade, considerando-se que os precos do zinco sdo estabelecidos em
bolsa de metais, assim como a qualidade dos produtos disponibilizados para comercializacao.

Dentre os fatores favoraveis a sustentacdo da competitividade na industria do zinco,

podem ser destacados os seguintes: a atualizagdo tecnologica dos produtores de zinco
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primario, os beneficios gerados pela automagao industrial, a integragdo vertical das empresas,
o grande potencial para o crescimento da industria, gerado pelo baixo consumo de zinco per
capita, nos paises em fase de desenvolvimento.

Por outro lado, alguns fatores interferem de maneira desfavoravel na sustentacdo da
competitividade na industria mundial do zinco, a saber: o alto custo da energia elétrica, baixo
grau de diferenciagdo dos produtos ofertados, homogeneidade nos processos produtivos e
baixa atividade de pesquisa e desenvolvimento nas empresas da industria.

Um ponto fundamental para que as atividades das empresas de zinco possam estar
alinhadas com toda a movimentagdo observada da economia mundial, ¢ que as suas atividades
devem estar relacionadas com as suas competéncias essenciais (ROGERS, MENDES da
SILVA e DE PAULA, 2005).

Sob a perspectiva da Visdo Baseada em Recursos (RBV), as empresas integradas
verticalmente, na industria do zinco, possuem vantagem competitiva pelo fato de estarem
relacionadas tanto com as fontes produtoras de minério e concentrado de zinco (integracdo
vertical para tras), quanto por possuirem metalurgias, as quais processardo o concentrado de
zinco, gerando os produtos e subprodutos que serdo comercializados no mercado (integracao
para a frente).

Como a industria do zinco € caracterizada pela oferta de produtos padrao, observa-se
uma similaridade nas estratégias de lancamentos de produtos por parte das empresas, sendo
que, quando uma determinada empresa langa um novo produto, as empresas concorrentes
reagem langando produtos similares.

As empresas de zinco, caracterizadas por forte atuag¢@o internacional e presenca em
varias frentes de mercado, sofrem as interferéncias dos diferentes fatores, tanto de carater
econdmico, quanto financeiro, tecnoldgico, cultural e organizacional, das regides em que
estdo localizadas ou atuam.

Dentro desse contexto, na industria do zinco, os elementos e fatores capazes de gerar
valor por se constituirem fontes de vantagem competitiva (integragdo 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 induastria do zinco, observa-se que a estratégia de inovagao mais
amplamente encontrada ¢ a estratégia defensiva, que ¢ tipica de muitos mercados

oligopolistas. O zinco metdlico SHG (Special High Grade) ¢ o produto mais comumente
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comercializado pelas empresas que atuam na industria e, para a oferta desse tipo de produto,
ndo ha necessidade de envolvimento de tecnologias altamente especializadas. Quando se trata
da comercializagdo de subprodutos ou produtos com maior valor agregado, o grau de
especializacdo aumenta, além de que, ¢ observado um refino nas tecnologias envolvidas.

Ao se oferecer produtos diferenciados, procura-se um equilibrio entre avangos
tecnoldgicos e controle de custos. O desenvolvimento experimental desses produtos ¢ feito
internamente, nas proprias empresas produtoras de zinco.

Considerando-se a intensa movimentacdo na economia mundial e o seu reflexo na
industria do zinco, ¢ possivel afirmar que as empresas atuando nessa industria expandem as
suas atividades para além dos seus mercados domésticos, com o intuito de fortalecerem as
suas presencas nos diferentes mercados e aumentarem a geragdo de valor. A atuacdo dessas
empresas se dd tanto em mercados desenvolvidos, quanto em mercados em fase de
desenvolvimento, aproveitando as oportunidades oferecidas em cada um deles.
Comprovadamente, a atuagdo das empresas de zinco em mercados internacionais se da por
meio da exportagdo 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 mudangas organizacionais que podem ser bastante complexas e que variam em
funcdo de como se dd o processo de internacionalizagdo: integracdo horizontal, integracao
vertical e corporagdes diversificadas. Em qualquer uma das situagdes, ha sempre o
envolvimento de um amplo escopo de atividades corporativas.

Torna-se valido mencionar que a continuidade do presente estudo podera avancgar para
uma andlise criteriosa de como o processo de governanca corporativa das empresas, que
atuam na industria do zinco, serd impactado pelas continuas movimentagdes mercadologicas
verificadas nessa industria.

Este estudo também poderd ser complementado por meio de uma avaliagdo dos
resultados futuros, desencadeados pelo processo de internacionalizagdo das empresas de

zinco.
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APENDICE A

Questionario em portugués

Nome:
Empresa:
Data:

Por favor, responda a todas as seguintes perguntas. Para algumas delas, o (a) senhor (a)
podera escolher mais de uma op¢ao. Assinale a(s) resposta(s) escolhida (s) com um ( x ).

I — Barreiras de entrada na industria do zinco:

a) Qual, em sua opinido, ¢ o tamanho (capacidade) mais eficiente para uma planta de
producdo de zinco e produtos a 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 exportagdo

b) Quanto, dessa capacidade de produgdo, deve ficar no mercado doméstico:
- até 25%

- de 26 - 50%

-de 51 -75%

- acima de 75%

- outras porcentagens: %

¢) Dados publicados pelas associagdes internacionais ligadas a industria do zinco indicam
uma concentracdo nessa industria. Vocé acredita que isso pode ser um dificultador para a
entrada de novas empresas? Sim___ (continuar) Ndo

- hd uma incidéncia grande de novas empresas nessa industria? Sim _ Nao

- hd uma incidéncia grande de empresas sendo adquiridas por outras? Sim _ Nao

- ha uma incidéncia grande de empresas fechando ou encerrando suas atividades?

Sim Nao

d) Analisando a participacdo relativa dos produtos “padrao” e dos produtos “diferenciados” na
industria do zinco:

() todos os produtos sao “padrdo”

() em sua maioria sdo “padrdo”

() hé produtos “padrao” e “diferenciados” em igual proporc¢ao

() em sua maioria sdo “diferenciados”

() todos os produtos sdo “diferenciados”

e) As producdes em larga escala observadas na industria do zinco: permitem:
- permitem que os produtos sejam vendidos a precos mais baixos

- permitem fornecimento regular de produtos

- permitem disponibilidade adicional de produtos

- dificultam a entrada de concorrentes locais e internacionais




134

f) O que vocé considera que poderiam ser elementos dificultadores para outras empresas
passarem a atuar na industria 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 basicas

- dificuldade de acesso aos canais de distribui¢cdo

- dificuldade de acesso aos clientes

- dificuldade em se atingir eficiéncia de escala

- a demanda ser insuficiente para gerar ganho de escala

g) No segmento do zinco vocé observa que os clientes:

- ficam satisfeitos com os produtos oferecidos pelas empresas

- solicitam produtos diferentes dos que sdo fornecidos normalmente
- fazem demandas especificas de produtos aos seus fornecedores

- tém as suas demandas antecipadas por seus fornecedores

h) Nas decisdes de compra dos clientes das empresas de zinco, qual (quais) dos seguintes
critérios ¢ (sdo) levado (s) em conta:

- precos competitivos

- confiabilidade dos produtos

- originalidade dos produtos

- inovacgdo

- desempenho técnico

- reputacao

- imagem da marca

- flexibilidade

- servigos associados

- proximidade geografica ao fornecedor

II — Concorréncia (competicdo) na industria do zinco:

a) Sua empresa ¢ lider no segmento de zinco? Sim Nao

b) Qual o market share da sua empresa na industria internacional do zinco:
- até 5%

- de 6-10%

-de 11-15%

- de 16-20%

- mais de 20%

¢) Qual o market share que vocé estima que tenham as 4 (quatro) principais empresas lideres
na industria internacional do zinco:

- até 10%

-de 11-20%

- de 21-30%

- acima de 30%
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d) Considerando-se que o prego do zinco ¢ fixado na Bolsa de Londres, pode se dizer que:
- 0s pre¢os sao os mesmos em qualquer lugar

- 0s prémios mudam

- os fretes mudam

e) E observado na industria do zinco:

- agdes/movimentos de empresas concorrentes no sentido de oferecerem produtos com precos
mais baixos que os fixados pela Bolsa

- casos de dumping

- que empresas maiores podem oferecer precos 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:

- precos baixos

- volumes a serem comercializados/negociados

- produtos diferenciados

- garantia de continuidade de fornecimento

- novos produtos

g) Na industria do zinco ha comercializagdo de produtos:

- a pregos mais baixos, em fun¢do dos volumes negociados

- a pregos mais altos, em fun¢do dos volumes negociados

- a pregos mais baixos, dependendo das empresas que estdo envolvidas nas negociagdes
- a pregos mais altos, dependendo das empresas que estdo envolvidas nas negociacdes

- de forma padronizada, independentemente das empresas envolvidas

h) Considerando-se que o preco dos produtos ¢ estabelecido pela Bolsa de Londres, o que
pode ser considerado como uma vantagem competitiva (recurso valioso, raro, inimitavel) para
as empresas atuando nessa industria:

- disponibilidade de matérias-primas (ter minas de zinco)

- disponibilidade de patentes de processos

- disponibilidade de patentes de tecnologias

- ter as empresas situadas em localiza¢des geograficas privilegiadas (perto das fontes de
matérias-primas, dos clientes)

- ser uma empresa integrada verticalmente, tendo desde matérias-primas até a comercializagdo
dos produtos no mercado

- ter uma marca forte e reconhecida no mercado

1) Qual (quais) dos seguintes recursos internos das empresas que atuam no segmento de zinco,
pode (m) ser considerado (s) como um diferencial para a industria do zinco:

- ganhos de economia de escala

- ganhos de economia de escopo

- uma marca forte e reconhecida no mercado

- constantes investimentos na atualizag@o dos seus processos, das suas tecnologias e das suas
linhas de produgdo

J) O mercado de zinco ¢ um mercado de forte concorréncia:

- com agoes de empresas (players) internacionais

- com movimentos de concentragdo da industria

- com processos de verticalizagdo das empresas (minas/processamento/comercializagdo)
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k) Os produtos de zinco comercializados pelas empresas atuando no segmento do zinco em
seu pais:

- sdo proximos aos produtos que outras empresas da industria oferecem mundialmente

- possuem qualidade padronizada

- seguem as mesmas especificacdes mundiais

- sdo produzidos de acordo com especificacdes solicitadas pelos clientes

- ha produtos especificos para os mercados domésticos e outros que sao oferecidos somente
para mercados externos

- os produtos sdo 0os mesmos, tanto para os mercados domésticos quanto para os mercados
internacionais

1) No segmento internacional do zinco:

- diferentes mercados demandam produtos diferenciados

- ha produtos especificos para cada tipo diferente de aplicacao

- os mesmos produtos sdo utilizados para as mais variadas aplica¢des

m) Em termos de padronizagdo da qualidade dos produtos de zinco:

- ha a conformidade com as especificacdes estabelecidas pela Bolsa de Londres para
comercializa¢do dos produtos

- os produtos oferecidos para mercados domésticos possuem as mesmas especificagoes
requeridas pelo mercado internacional

n) Quais dos seguintes fatores criticos de competitividade vocé considera que impactam
diretamente na industria de zinco:

- custo

- atualizacdo dos processos

- padronizagdo dos produtos

- inovagdo de produtos

- inovagdo nos processos de produgao
- competitividade de prego

- economias de escala

- controle de matérias-primas

- confiabilidade dos produtos

- flexibilidade (adequagao)

- logistica

- servigos técnicos especializados

- custo de capital

- eXposi¢ao ao comércio internacional
- proteg@o ambiental

- taxas de cambio

- infra-estrutura viaria e de portos

- servigos associados

- imagem de marca, reputagdo

- produtos substitutos
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0) Existem produtos que podem ou poderdo substituir os produtos de zinco disponibilizados
atualmente no mercado internacional?

( ) Nao

( ) Sim, s@o produtos experimentais

() Sim, s@o produtos em fase de langamento

() Sim, s@o produtos em fase de crescimento

( ) Sim, s@o produtos em fase de maturidade

( ) Sim, s@o produtos em fase de declinio

p) Qual a origem desses produtos?

( ) as proprias empresas produtoras de zinco

( ) um ou dois concorrentes ja instalados no mercado
( ) um ou dois novos concorrentes

I1I- Estratégias de Inovacio

a) qual ¢ a estratégia de inovacao predominante no segmento do zinco?
- estratégia de produto

- estratégia de processo

- estratégia de novos produtos

- estratégia de servigos

- outra. Qual?

b) as empresas atuando no mercado do zinco possuem uma area especifica:
- de desenvolvimento de produtos? Sim _ Ndo

- de tecnologias ou de desenvolvimento de tecnologias? Sim  Nao
- de normas internacionais de qualidade (ISO)? Sim  Nao

¢) quais sdo as fontes de obtencdo de tecnologias ou de atualizag@o tecnoldgica observadas na
industria do zinco?

- universidades

- centros de pesquisa

- joint-ventures

- empresas fornecedoras de tecnologias

- desenvolvimentos internos realizados nas empresas

d) Com relagdo a introdugdo de novos produtos no mercado:

- as empresas costumam langar produtos novos no mercado com freqiiéncia

- quando uma empresa langa produtos novos no mercado, a concorréncia também langa
produtos novos no mercado

- os produtos langados num determinado mercado sdo os mesmos que ja existem em outros
mercados internacionais

e) Na industria do zinco, os produtos langados recentemente pelas empresas:
- envolvem tecnologia propria
- envolvem tecnologia adquirida de terceiros
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f) As empresas atuando na industria do zinco costumam langar novos produtos:
- quando possuem a tecnologia

- quando possuem as matérias-primas

- a partir da aquisicao de outras empresas

- apos os lancamentos feitos pelos concorrentes

- antes de serem lancados por qualquer outra empresa

g) Quando as empresas atuando no segmento do zinco langam algum novo produto, vocé
sente que a concorréncia reage langando:

- produtos similares

- produtos semelhantes, mas melhorados (com maior desempenho, mais qualidade)

- produtos totalmente diferentes

- produtos substitutos para os que foram langados

h) Quando as empresas langam algum produto novo, vocé percebe:
- que as vendas aumentam

- que o market share da empresa aumenta

- a rentabilidade aumenta

1) Com relagdo a clientes:

- os clientes solicitam produtos novos, diferentes dos ja existentes? Sim  Nado

- os clientes conhecem produtos diferentes de outros mercados € querem os mesmos ou
similares no mercado local? Sim  Nao

j) quando as empresas langam produtos novos, elas os oferecem:
- a clientes do mercado nacional

- a clientes do mercado internacional

- a todos os clientes que podem utiliza-los

- aum grupo limitado de clientes

k) No segmento do zinco, o (s) processo (s) de prospecgdo de novos produtos mais
comumente utilizado (s) ¢ (sdo):

- visitas a feiras internacionais

- buscas em sites de internet

- participagdo em semindrios ¢ palestras técnicos

- parcerias com institutos de pesquisa

- outros. Qual?

1) Vocé costuma visitar sites de concorrentes (nacionais e internacionais), para acompanhar os
langamentos de produtos deles? Sim Nao

m) As empresas atuando no segmento do zinco também oferecem:
- produtos de maior valor agregado

- produtos intermediarios

- subprodutos

- produtos derivados de reciclagem de sucatas

- outros. Qual?
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n) Na industria do zinco, as empresas que realizam algo de novo ou langam novos produtos
estdo bem posicionadas no ranking das empresas do setor? Sim Nao

IV- Estratégias de Internacionalizacio

a) Na industria do zinco as empresas atuam em mercados internacionais? Sim ___ (continuar)
Nio

- nos mercados (paises) desenvolvidos

- nos mercados (paises) em desenvolvimento

b) As empresas de zinco atuam em mercados internacionais:
- através da aquisi¢do de empresas em outros mercados

- através de joint-ventures

- através da implantag¢do de novas unidades de produgao

- através da associa¢do com fornecedores locais

- através de escritorios de representagao

- através de exportagdo de produtos

- através de fusdes de empresas

¢) A internacionalizagdo das empresas atuando no segmento do zinco se da apds a
consolidag¢do no mercado doméstico. Sim Nao

d) A internacionalizag¢do das empresas do segmento do zinco ocorre:

- por etapas

- inicialmente através de escritorios de representacdo e vendas

- através da aquisicdo efetiva de ativos no exterior

- através da aquisi¢do de empresas ja estabelecidas no exterior

- através da implanta¢do de uma nova unidade de producdo no exterior

e) No segmento do zinco, a aquisi¢do de ativos no exterior pode:
- complementar os ativos existentes no mercado doméstico

- complementar um processo de integragdo vertical da empresa

- permitir a empresa atuar em mercados onde ainda ndo atuava

- facilitar o acesso a matérias-primas

- facilitar o acesso a novas tecnologias

f) Os movimentos de internacionalizagdo na industria mundial do zinco permitem que as
empresas:

- adquiriram outras empresas, para entrarem em mercados onde ainda ndo atuam

- adquiriram outras empresas, procurando completar a sua cadeia produtiva

- adquiriram outras empresas por questoes de puro investimento

- adquiriram outras empresas para fortalecer a sua base tecnoldgica

g) Vocé observa uma tendéncia a concentragdo na industria mundial do zinco?

Sim  (continuar) Ndo

- as empresas vao se fundindo e ficando cada vez maiores? Sim _ Nao

- ha casos de empresas que compram outras e encerram as atividades das que foram
compradas? Sim __ Nao

- a concentragdo ¢ uma tendéncia constante na industria do zinco? Sim Nao



140

h) No processo de internacionalizacdo:

- as empresas passam por uma mudanca organizacional ao se prepararem para atuar em outros
mercados

- ha mudanca na forma de gestdo das empresas

- ha a contratacdo de profissionais especializados para gerirem a empresa

- as empresas enviam funcionarios da alta geréncia para atuarem nas suas unidades no exterior

1) 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:
- 0s mesmos produtos no mercado doméstico e externo
- produtos diferentes para o mercado doméstico e externo
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APENDICE B

Empresas associadas a International Zinc Association (IZA), com metalurgias de zinco

1- Bmani Industries Ltd.

2- Boliden AB

3- The Doe Run Co.

4- Grillo-Werke AG

5- Hudbay Minerals Inc.

6- Industrias Pefioles S A de C.V.

7- JSC Chelyabinsk Zinc Plant

8- Kazzinc JSC

9-KCM S.A

10- Korea Zinc Co. Ltd./Sun Metals
11- Minera Mexico S.A de C.V.

12- Portovesme Srl

13- Rhemzink GmbH & Co. KG

14- Sumitomo Metal Mining Co Ltd.
15- TeckCominco Ltd.

16- Unmucore/ Padaeng Industry Public Company Ltd.
17-US Zinc

18- Votorantum Metais Zinco S.A.
19- Xstrata Plc

20- Yin L1 Chemuical & Metallurgical Co. Ltd.
21- Zmifex
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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

WWwWw.iza.com

www.1lzsg.or
www.kazzinc.com
www.kem.bg

www.koreazinc.co.kr

www.latiza.com

www.lme.com

WWwWWw.mineramexico.com.mx

www.ock-bg.com

www.padaeng.com

WWWw.penoles.com.mx

WWwWw.portovesme.it

www.rheinzink.de

WWW.SmMm.co.jp

www.teckcominco.com

WWW.Uszinc.com

WWW.umicore.com

WWW.votorantim.com.br

www.Xxstrata.com

www.yinligroup.com

WWW.ZINne.ru

www.zinifex.com
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APENDICE C

Tabulacao consolidada das respostas aos questionarios (nacional e internacional)

BARREIRAS DE ENTRADA NA INDUSTRIA DO ZINCO

L.a - Qual é o tamanho (capacidade) mais eficiénte para uma planta de produgio de zinco e produtos a base de zinco?

MACIOMNAL INTERMACICMAL Total
A % FA % A %

SUFICIEMTE PARA ATEMDIMEMTC DA DEMAMNDA 1 5.9% 5 16.7% 4 11.4%
LOCAL

SUFICIEMTE PARA ATEMDIMEMTC DA DEMAMNDA

EXTERNA 1 5 6% 1 2,9%
SUFICIENMTE PARA ATEMDIMENTC DA DEMAMNDA

LOGAL E EXPORTAGAO 15 28.2% 12 66, 7% 27 TTA1%
MAQ OPIMOUS SEM RESPOSTA, 1 5,9% 2 11,1% 3 8,6%
Total 17 100,0% 18 100,0% 35 100,0%

Lb - Quante, dessa capacidade de producéo, deve ficar no mercado doméstico?

MAZIOMAL INTERMNACIORNAL Total
T4A % A % T4A %
ATE 26% 1 5,9% 1 5,6% 2 5,7%
DE 26 A 50% 1 5,9% 3 16,7% 4 11,4%
DE&TATS% 4 235% g 44 4% 12 34,3%
ACIMA DE T5% ] 52,9% 3 16,7% 12 34,3%
MAQ OPINOUS SEM RESPOSTA 2 11,8% 3 16,7% 5 14,3%
Total 17 100,0% 18 100,0% 35 100,0%

L.c1 - Dados publicados pelas associagdes internacionais ligadas a industria do zinco indicam uma concentragao nessa indistria. Vocé
acredita que isso pode ser um dificultador para a entrada de novas empresas?

NAGIONAL INTERMACIONAL Total

A % NA % A %
Sim 14 82,4% 7 38,9% 21 60,0%
MAD 3 17,6% g 44,4% 1 31,4%
MAD OPINOLY SEM RESPOSTA 3 16,7% 3 8,5%
Total 17 100,0% 18 100,0% 35 100,0%

L.c2 - Dados publicados pelas associagdes internacionais ligadas a indistria do zinco indicam uma concemracgao nessa industria. Vocé

acredita que ha uma incidéncia grande de novas empresas nessa indiastria?
MAZIORAL IMTERMACICHAL Tuatal
A % FA % A %
Sim 2 11,1% 2 57%
NAD 13 7E,5% 14 T 8% 27 T A%
MAQ OFIMOUY SEM RESPOSTA 4 23,5% 2 11,1% G 17 1%
Tatal 17 100,0% 18 100,0% 39 100,0%

1.3 - Dados publicados pelas associacdes internacionais ligadas a indistria do zince indicam uma concentracdo nessa indistria. Vocé
acredita que ha uma incidéncia grande de empresas sendo adquiridas por outras?

NACIONAL INTERMNACIORAL Total

A % MA, % A %
Sin 13 76,5% 17 a4 4% 30 85,7%
MAD 1 5,9% 1 2,8%
NAQ OFINOUY SEM RESPOSTA 3 17 6% 1 5,6% 4 11,4%
Total 17 100,0% 15 100,0% 35 100,0%




l.c4 - Dados publicados pelas associagdes internacionais ligadas a industria do zinco indicam uma concentragao nessa indistria. Vocé

acredita que ha uma incidéncia grande de empresas fechando ou encerrando suas atividades?
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MACIOMNAL INTERMNAZIOMNAL Total
MA % A % MNA %
SiM 7 41,2% 4 222% 11 4%
NAD g 35,3% 13 722% 19 594,3%
MAD OFINOUJ SEM RESPOSTA 4 235% 1 56% 5 14,3%
Total 17 100,0% 18 100,0% 35 100,0%
Ld - Analisando a participagio relativa dos produtos padréo e dos produtos diferenciados na indiistria do zinco...
NACIOMNAL INTERMNACZIOMNAL Total
A % W % A %
EM SUA MAIORIA SAD PADRAD 16 94 1% 16 88,9% 32 91,4%
HAPRODUTOS PADRAO E DIFERENCIADOS EM
1GLIAL PROF’ORQﬁO . il . s
EM SUA MAIORIA SAQ DIFERENCIADOS 1 5,9% 1 2,9%
Tatal 17 100,0% 18 100,0% 35 100,0%
Le - As produgdes em larga escala observadas na indistria do zinco:
MACIOMNAL INTERMAZIOMNAL Total
A % [4A % A %
FERMITEM QUE OF PRODUTOS SEJAM
VENDIDOS APREGOS MAIS BALKOS . s g e
FERMITEM FORMECIMENTC REGLILAR DE
PRODUTOS g 52.9% 7 38.9% 16 45 7%
PERMITEM DISPONIBILIDADE ADICIOMAL DE
PRODUTOS 3] 35,3% 3] 33,3% 12 34,3%
DIFICULTAM A ENTRADA DE COMCORRENTES
LOCAIS E INTERMACIOMAIS 9 529% 8 44.4% 7 48.6%
Total 17 100,0% 18 100,0% 35 100,0%

LT - O que vocé considera que poderiam ser elementos dificultadores para outras empresas passarem a atuar na indistria do zinco?

NACIONAL INTERMACIONAL Total

A % MA % MA %
ALTOS CUSTOS DE FINANGCIAMENTO ] 52,9% 12 66,7% 21 60,0%
DIFICULDADE EM SE CONSEGUIR PESSOAL
e 3 17,6% B 33,3% 9 25,7%
DIFICULDADE DE AGESSO0 A TECMOLOGIA 1 5,9% 3 16,7% 4 11,4%
DIFICULDADE DE ACESS0 A PROCESS0S
PATENTEADOS ! 5.6% 1 2.8%
DIFICULDADE DE ACESS0 A MATERIAS PRIMAS 12 70,6% 13 72.2% - 4%
BASICAS
DIFICULDADE DE ACESS0 AQS CANAIS DE
DITRIBUICAD 3 17,6% 1 56% 4 11,4%
DIFICULDADE DE ACESS0 AOS CLIENTES 1 5,9% 1 56% 2 57%
DIFICULDADE DE SE ATINGIR EFICIENCIA EM
ESCALA i 35,3% 3 16,7% g 25,7%
£ DEMANDA SER INSUFICIENTE PARA GERAR
T e 2 11,8% 2 11,1% 4 11,4%
Total 17 100,0% 18 100,0% 35 100,0%




L.g - No segmento do zinco vocé observa que os clientes:
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MACIORNAL INTERMNACIONAL Total

A % A % A %
FICAM SATISFEITOS COM OS5 PRODUTOS
OFERECIDOS PELAS EMPRESAS 10 58,8% 13 2.2% 3 B5,7%
SOLICITAM PRODUTOS DIFERENTES DOS QUE
SA0 FORNECIDOS NORMALMENTE ! 5.9% 4 22.2% 5 14,3%
FAZEM DEMAMNDAS ESPECIFICAS DE
PRODUTOS ADS SEUS FORMNECEDORES # 1% 5 27.8% 13 A%
TEM AS 5UAS DEMANDAS ANTECIPADAS POR
SEUS FORMECEDORES ! 11.8% : 1.1% 4 1.4%
Total 17 100,0% 18 100,0% 35 100,0%

Lh - Nas decisies de compra dos clientes das empresas de zinco, qual (quais) dos seguintes critérios é (sdo) levado(s) em conta?

MACIONAL INTERNACZIORAL Tatal
A % A % A %
PREGOS COMPETITNVGE 12 70,6% 17 94 4% 29 82 9%
COMFIABILIDADE DOS PRODUTOS 14 88,2% 10 55 6% 25 71,4%
ORIGINALIDADE DOS PRODUTOS 1 5 6% 1 2.9%
INO\-’AQ.&O 1 5,9% 1 8,6% 2 a,7%
DESEMPENHO TECNICD 5 29.4% B 33,3% 11 3,4%
REPUTAQAO 7 38.9% T 20,0%
IMAGEM DA MARCA 2 11,8% 1 4,6% 3 8,6%
FLEXIBILIDADE 9 52,9% B 33,3% 14 42 9%
SERVICOS ASSOCIADOS a 471% a 44 4% 16 45 7%
PROXIMIDADE GEOGRAFICA AQ FORMECEDOR 7 41.2% g 50.0% 18 45.7%
Total 17 100,0% 18 100,0% 35 100,0%
CONCORRENCIA (COMPETICAQ) NA INDUSTRIA DO ZINCO
ILa - Sua empresa é lider no segmento do zinco?
MNACIONAL INTERMACIOMNAL Total
A % A % A %
Sint 12 70 6% 11 61,1% 23 65,7%
NAD 2 11,8% 4 22,2% B 171%
MWAD OPINOUS SEM RESPOSTA 3 17 6% 3 16,7% G 171%
Total 17 100,0% 18 100,0% 35 100,0%
ILb - Qual o market share da sua empresa na industria internacional do zinco?
MACIOMAL INTERMACIOMAL Tatal
A % A % A %
ATE 5% 12 70 6% 2 44 4% 20 a7 1%
CEBA10% 2 11,8% 4 22 2% f 17.1%
CE11A158% 1 5,6% 1 2,9%
MAIS DE 20% 1 5,9% 1 2,9%
MWAD OPINOUJ SEM RESFOSTA 2 11,8% a 27.8% 7 20,0%
Total 17 100,0% 18 100,0% 35 100,0%




IL.c - Qual o market share que vocé estima que tenham as 4 {quatro) principais empresas lideres na indiistria internacional do zinco?

MNAZIONAL INTERNACIOMAL Tatal
MA % A % A %
ATE 10% 3 17 6% 3 16,7% B 171%
DE 11 A 20% 4 23.5% 6 27.8% 9 257%
DE 21 A 30% 7 41,2% 3 16,7% 10 28 6%
ACIMA DE 30% 2 11,8% 7 38,8% 9 25 7%
MNAC OPINOUY SEM RESPOSTA 1 5,9% 1 2.9%
Tatal 17 100,0% 18 100,0% 35 100,0%
ILd - Considerando-se que o prego do zinco é fixado na Bolsa de Londres (LME}, pode-se dizer que:
MNAZIONAL INTERNACIOMAL Tatal
MA % A % A %
05 PREZOS 5A0 OS5 MESMOS EM QUALQUER 4 23,5% 4 22.2% a 22.9%
LUGAR
05 PREMIOS MUDAM 16 94.1% 17 94 4% 33 94 3%
05 FRETES MUDAM 10 58,8% 10 55,6% 20 57 1%
Tatal 17 100,0% 18 100,0% 35 100,0%
ILe - E observade na indistria do zinco:
MNACIONAL INTERNACIOMNAL Tatal
MA % A % A %
AZDESMOVIMENTOS DE EMPRESAS
CONCORREMTES PARA OFERECEREM
PRODUTOS COM PREGOS MAIS BAKOS QUE 5 28.4% ! 58% B 17.1%
08 FIXADOS PELA LME
CAS0S DE DUMPING 2 11,8% 2 11,1% 4 11,4%
QLIE EMPRESAS MAICRES PODEM OFERECER
PRECOS MAIS COMPETITIVOS QUE AS 12 70,6% 10 55,6% 22 62,9%
EMPRESAS MENORES
MAD OPINOLY SEM RESFOSTA 2 11,8% 7 38,8% 9 25 7%
Tatal 17 100,0% 18 100,0% 35 100,0%

ILf - Considerando que uma empresa decida entrar no segmento de zinco, que estratégia(s) podem ser considerada(s) como
alternativa(s) para entrada nesse segmento?

MNACIONAL INTERNACIONAL Total
A % A % P& %
PREGOS BAKOS 8 47,1% 8 444% 16 457%
YOLUMES A SEREM COMERCIALIZADOS!
NEGOCIADOS 7 4,2% 2 111% 9 257%
PRODUTOS DIFEREMCIADOS 10 58,8% 9 50,0% 19 54,3%
GARAMTIA DE COMTINUIDADE DE
FORMECIMENTO 1 64,7% 13 72,2% 24 68 6%
NOWOS PRODUTOS G 35,3% 3 16,7% 9 257%
Total 17 100,0% 18 100,0% 25 100,0%
IL.g - Na indiistria do zinco ha comercializacio de produtos:
MACIOMNAL INTERMACIOMNAL Total
A % A % P& %
APREGOS MAIS BAIKOS, EM FUNCAQ DOS
VOLUMES MEGOCIADOS 12 70,6% 2 11,1% 14 40,0%
APREGOS MAIS ALTOS, EM FUNGAQ DOS
WOLUMES NEGOCIADOS 7 41.2% 3 16.7% 10 28.5%
APREGOS MAIS BAKOES, DEPENDEMNDO DAS
EMPRESAS ENVOLYIDAS MAS NEGOCIAGOES 10 58.8% 3 16.7% 13 3%
APREGOS MAIS ALTOS, DEPENDEMDO DAS
EMPRESAS ENVOLYIDAS NAS NEGOCIAGOES 8 3,3% ! 5.8% 7 20.0%
DE FORMA PADRONIZADA,
INDEPEMDENTEMEMNTE DAS EMPRESAS 1 5,9% 3 50,0% 10 28,6%
ENYOLYIDAS NAS NEGOCIAGHES
MNAD OFINOLY SEM RESFOSTA 11,1% 2 5,7%
Total 17 100,0% 18 100,0% 35 100,0%
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ILh - Considerando-se que o preco dos produtes € estabelecido pela Bolsa de Londres, o que pode ser consideradoe como uma

vantagem competitiva para as empresas atuando nessa indastria?
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MACIOMAL INTERMNACIOMAL Total

PA % FA % TA %
DISPOMIBILIDADE DE MATERIAS-PRIMAS (TER
MINAS DE ZINCO) 13 76,9% 14 77.8% 27 T71%
DISPOMIBILIDADE DE PATEMTES DE
PROCESSOS 3 17.6% 4 22,2% 7 20,0%
DISPONIBILIDADE DE PATEMTES DE
TECNOLOGIAS 4 23,8% ] 27.8% 9 257%
TER AS EMPRESAS SITUADAS EM
LOCALIZAGOES PRIVILEGIADAS (FOMTES DE 12 70,6% 14 83,3% 7 T 1%
MATERIAS-PRIMAS, CLIENTES)
SER UmA EMPRESA INTEGRADA
VERTICALMEMTE 13 7H,5% 12 G, 7% 25 71,4%
TER UntA MARCA FORTE E RECONHECIDA MO
MERCADO 3 17.6% 7 38,9% 10 28,6%
Total 17 100,0% 18 100,0% 35 100,0%

ILi - Qual (quais) dos seguintes recursoes internos das empresas que atuam no segmento de zinco, pode{m) ser considerado(s) como

um diferencial para a indistria do zinco?

MACIOMAL INTERMAZIOMAL Total
A % A % A %
GANHOS DE ECOMNOMIA DE ESCALA 14 82,4% 10 a5, 6% 24 58,6%
GANHOS DE ECONOMIADE ESCOPD 3 17 6% 2 11,1% 14,3%
UMA MARCA FORTE E RECONHECIDA MO
MERCADD 2 11,8% 4 22.2% 4 17,1%
COMETAMTES INVESTIMEMTCS MA
ATUALIZAQ?\O DE SEUS PROCESSO0S, 13 7H,5% 12 GE, 7% 25 71,4%
TECMOLOGIAS, LINHAS DE PRODUGAD
MWAD OPINOUJ SEM RESFOSTA 1 A,9% 1 2.9%
Taotal 17 100,0% 18 100,0% 34 100,0%
ILj - O mercado de zinco é um mercado de forte concorréncia:
MACIOMAL INTERMAZIOHAL Total
A % A % A %
COM ACOES DE EMPRESAS INTERNACIONAIS 11 64, 7% 17 94,4% 28 80,0%
COM MOVIMEMTOS DE CONCENTRACAD DA
INDLSTRIA T 41,2% a 27.8% 12 34.3%
COMPROCESS0S DE VERTICALIZAGAD DAS
EMPRESAS 7 41.2% 7 38,9% 14 40,0%
Total 17 100,0% 18 100,0% 34 100, 0%
ILk - Os produtos de zinco comercializados pelas empresas atuando no segmento do zinco em seu pais:
MACIOMAL IMNTERMAZIOMAL Total
FA % A % A %
SAQ PROMIMOS ADS QUE OUTRAS EMPRESAS
D& INDUSTRIA OFERECEM MUNDIALMENTE 1 S28% 3 72.2% - B3.7%
POSSUEM QUALIDADE PADRCMIZADA G 36,3% 4 22,2% 10 28,6%
SEGUEM A5 MESMAS ESPECIFICAQ@ES
MUNDIAIS 9 52,9% a 44,4% 17 43 6%
SA0 PRODUZIDOS DE ACORDO COM
ESPECIFICAQ@ES DOS CLIEMTES . il g SRR U ik
HA PRODUTOS ESPECIFICOS PARS 05
MERCADOS DOMESTICOS E PARA OF 3 17 6% a 44 4% 11 31,4%
MERCADOS EXTERMOS
08 PRODUTOS SAD MEEMOS PARA OF
MERCADOS DOMESTICO E EXTERMO 4 23.5% 3 18.7% 7 20.0%
Taotal 17 100,0% 18 100,0% 34 100,0%




ILI - No segmento ilternacional do zinco:
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MACIOMAL IMNTERMAZIOMAL Total
A % A % IS %
DIFERENTES MERCADOS DEMARDAM
PRODUTOS DIFERENC}IADOS 4 35% 3 16.7% ’ 20.0%
HA PRODUTOS ESPECIFICOS PARA CADA TIFO
DIFEREMTE LE APLICAC}.E\ON 12 T0E% 13 72.2% * 1.4%
03 MESMOS PRODUTOS SA0 UTILIZADOS PARA)

AS MAIS WARIADAS APLICACOES 5 29.4% B 4% 13 371%
Total 17 100,0% 18 100,0% 35 100,0%
1L - Em termos de padronizagao da qualidade dos produtes de zinco:

PLACIC AL IWTERMAZIOMAL Total
FA % A % [ %
HA CONFORMIDADE COM ESPECIFICAGOES DA
BOLSA DE LONDRES PARA COMERCIALIZAGAD 14 28,2% 11 G1,1% 26 74,3%
DOS PRODUTOS
PRODUTOS PARA OS5 MERCADOS DOMESTICOS
POSSUEM AS MESMAS ESPECIFICAZCES
REQUERIDAS INTERMACIOMNALMENTE 4 529% 10 55.6% 18 54.3%
Tatal 17 100,0% 18 100,0% 35 100,0%
ILn - Quais dos seguintes fatores criticos de competitividade vocé considera que impactam diretamente na indistria de zinco?
MACIOMAL INTERMAZIOMAL Total
T4A % A % A %
CUSTO 17 100,0% 17 94,4% 34 97 .1%
ATUALIZACAD DOS PROCESS0S A 28,4% A 27.8% 10 28,6%
PADROMIZAGAC DOS PRODUTOS 1 5,9% 2 11,1% 3 8,6%
INOwACAD DOS PRODUTOS A 29,4% G 33,3% 11 31,4%
INOVAQEO MOS PROCESS0S DE PRODU@.E\O G 35,3% 7 38,9% 13 37 1%
COMPETITIVIDADE DE PREGO g A7, 1% 4 33,3% 14 40,0%
ECOMNOMIAS DE ESCALA 11 fid, 7% 13 72,2% 24 G8,6%
CONTROLE DE MATERIAS- PRIMAS 10 A8,8% 12 GE, 7% 22 £2,9%
COMFIABILIDADE DOS PRODUTOS G 35,3% G 33,3% 12 34,3%
FLEXIBILIDADE (ADEQUACAD) A 29,4% 4 22.2% ] 25, 7%
LOGISTICA 11 G4, 7% 10 55,6% 21 50,0%
SERWICOS TECMICOS ESPECIALIZADOS G 35,3% 4 22,2% 10 28,6%
CUSTO DE CARITAL G 36,3% fi 33,3% 12 34,3%
EXPOSIQ.E\O A0 COMERGCID INTERMAGIONAL A 29,4% 4 22.2% ] 28, 7%
PROTEQ?\O AMBIEMTAL 10 A8,8% 11 G1,1% 21 £0,0%
TAXAS DE CAMBIO 10 A8,8% ] A0,0% 14 54,3%
INFRA-ESTRUTURA VIARIA E DE PORTOS G 35,3% 3 27,8% 11 31,4%
SERVIGOS ASS0CIADOS ] 29,4% 3 16,7% g 22, 9%
IMAGEM DE MARCA, REF'UTAQ?\O 4 23,5% G 33,3% 10 28,6%
PRODUTOS SLBSTITUTOS 4 23,5% a 27,8% ] 28,7%
Total 17 100,0% 18 100,0% 35 100,0%
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IL.o - Existem produtos que podem ou poderio substituir os produtos de zinco disponibilizados atualmente no mercado internacional?
MNACIOMNAL INTERNACIONAL Total
PA % A % A %
MNAD 4 23,59% 4 22,2% 8 22,9%
SIM, 540 PRODUTOS EXPERIMENTAIS B 35,3% 2 11,1% 8 22,9%
SIn, SA0 PRODUTOS EM FASE DE
LANCAMENTO 1 5,9% 1 5,6% 2 57%
SIM, 40 PRODUTOS EM FASE DE
CRESCIMENTO 2 11,8% ] 44.4% 10 28,6%
Sint, SAQ PRODUTOS EM FASE DE MATURIDADE 5 17 % 5 16.7% B 17 1%
NAC OPINOUS SEM RESPOSTA 1 5,9% 1 2,9%
Total 17 100,0% 18 100,0% 35 100,0%
ILp - Qual a origem desses produtos?
MNACIONAL INTERNACIOMNAL Total
PA % PA % P& %
AS PROPRIAS EMPRESAS PRODUTORAS DE 5 12.5% ] 5.6% 5 2.8%
ZINCD
UM 0L DOIS CONCGORRENTES JA INSTALADOS
MO MERCADC 4 25,0% 11 61,1% 15 44.1%
U oL DOIS NOVOE CONCORRENTES 1 6,3% 1 5,6% 2 5,9%
MAC OPINOUS SEM RESPOSTA, ] G6,3% ] 27.8% 14 41,2%
Total 16 100,0% 18 100,0% 34 100,0%
ESTRATEGIAS DE INOVACAO
lila - Qual é a estratégia de inovacao predominante no segmento do zinco?
MACIOMAL INTERMACIOMAL Total
WA % A % A %
ESTRATEGIA DE PRODUTO 65 29.4% 5 27,8% 10 28,6%
ESTRATEGIA DE PROCESS0 8 47 1% 9 50,0% 17 48,6%
ESTRATEGIA DE NOWOS PRODUTOS fi 35,3% 2 11,1% 8 22,9%
ESTRATEGIA DE SERVIGOS B 35,3% 5 27.8% 11 31,4%
OUTRA 1 5,9% 1 5.6% 2 5.7%
MAQ OPINOUI SEM RESPOSTA 1 5,6% 1 2,9%
Total 17 100,0% 18 100,0% 35 100,0%
L1 - As empresas atuande no mercade do zinco possuem uma area especifica de desenvolvimento de produtos?
MACIONAL INTERNACIONAL Tatal
A % A % A %
Sim 15 88,2% 10 55,6% 25 71,4%
MAC 2 11,8% 7 38,9% 9 257%
MAD OPINOUf SEM RESPOSTA 1 5.6% 1 2,9%
Total 17 100,0% 18 100,0% 35 100,0%
b2 - As empresas atuande ne mercade do zinco possuem uma area especifica de tecnolegias ou de desenvolvimento de tecnologias?
MACIONAL INTERMNACIOMNAL Tatal
A % A % A %
SiM 16 94,1% 13 72,2% 29 82,9%
MAD 1 5,9% 3 16,7% 4 11,4%
MAD OPINOUf SEM RESPOSTA 2 1M11% 2 5.7%
Total 17 100,0% 18 100,0% 35 100,0%
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L3 - As empresas atuando no mercado do zinco possuem uma area especifica de normas imernacionais de qualidade (1IS0)?
MNACIONAL INTERMNAGIDMAL Total
A % A % A %
Sl 14 82,4% 11 61,1% 25 71,4%
MAD 2 11,8% B 33,3% g 22,9%
MNAQ OPINOLY SEM RESPOSTA 1 5,9% 1 5,6% 2 5,7%
Total 17 100,0% 18 100,0% 35 100,0%
lll.c - Quais sao as fontes de obtengio de tecnologias ou de atualizagao tecnologica observadas na indistria do zinco?
MNACIOMNAL INTERMNACIDMAL Total
A % MA % MA %
UNIVERSIDADES 7 41,2% 4 22,2% 11 31,4%
CENTROS DE PESQUISA g 47 1% g 44 4% 16 45,7%
JOUNT-ENTURES 3 35,3% L 27,8% 11 31,4%
EMPRESAS FORNECEDORAS DE TECHOLOGIA g 519% g 44.4% 17 18.6%
DESERNVOLVIMENTOS INTERMOS REALIZADOS
MAS EMPRESAS 11 64,7% 12 66, 7% 23 65,7 %
Total 17 100,0% 18 100,0% 35 100,0%
L4 - Comi relagdo a introdugiio de novos produtos no mercado:
MNACIONAL INTERMNACIOMAL Total
A % A % A %
EMPRESAS COSTUMAM LANCAR PRODUTOS
MNOWOS COM FREQUENCIA 3 16.7% 3 5.5%
QUAND O UMA EMPRESA LANGA PRODUTOS
MNOWOS, A CONCORRENCIA TAMBEM O FAZ 5 28.4% 7 36.9% 12 34.3%
FRODUTOS LANGADOS MUM DADO MERCADO,
JAEXISTEM EM MERCADOS INTERMACIONAIS 12 70,6% g 44 4% 20 a7,1%
NAQ OPINOUI SEM RESPOSTA 2 11,8% 2 5.7%
Total 17 100,0% 18 100,0% 35 100,0%
llL.e - Na indiistria do zinco, os produtos langados recentemente pelas empresas:
MNACIONAL INTERMNAGIDMAL Total
A % A % A %
EMVOLYEM TECHOLOGIA PROPRIA 13 TE 5% 10 54,6% 23 65,7 %
EMVOLYEM TECHCLOGIAADQUIRIDA DE
TERCEIROS 2 11,8% 4 22,2% 5] 17,1%
AMBOS 1 5,9% 4 22,2% b 14,3%
MNAQ OPINOLY SEM RESPOSTA 1 5,9% 1 2,9%
Total 17 100,0% 18 100,0% 35 100,0%
IILf - As industrias atuando na indidstria do zinco costumam lancar novoes produtos:
MNACIONAL INTERMNAGIDMAL Total
A % A % A %
QUANDD POSSUEM A TECMOLOGIA 12 70,6% 13 72,2% 25 71,4%
QUANDO POSSUEM AS MATERIAS-PRIMAS 41,2% 1 5,6% g 22,9%
A PARTIR DA AQUISIQAO DE OUTRAS
EMPRESAS 2 11,8% 2 5,7%
APQOS 0F LANGAMENTOS FEITOS PELOS
CONCORRENTES 9 52,9% L] 27,8% 14 40,0%
AMTES DE SEREM LAMGADOS POR QUALQUER
OUTRA EMPRESA 1 5,9% 2 11.1% 3 8,6 %
MNAQ OPINOLUY SEM RESPOSTA 1 5,9% 1 5,6% 2 5,7%
Total 17 100,0% 18 100,0% 35 100,0%




g - Quando as empresas atuando no segmento do zinco langam algum novo produto, vocé sente que a concorréncia reage langando:
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MNACIONAL INTERMNACIOMAL Total
A % A % A %
FRODUTOS SIMILARES 10 58,8% 14 77.8% 24 68,6%
FRODUTOS SEMELHANTES, MAS
MELHORADOS 7 41,2% 3 16,7% 10 28,6%
FRODUTOS SUBSTITUTCS PARA OS QUE
FORAM LANGADOS 1 5,9% 1 5,6% 2 5,7%
MAD OPINOUS SEM RESPOSTA 2 11,1% 2 5,7%
Total 17 100,0% 18 100,0% 35 100,0%
ILh - Guando as empresas lancam algum produto nove, vocé percebe:
MNACIOMNAL INTERMNACIDMAL Total
A % A % A %
QUE AS VEMDAS AUMEMNTAM 3 17 6% ] 27.8% g 22,9%
QUE O MARFKET SHARE DA EMFRESA AUMEMNTA) 7 2% a 44.4% 15 42.9%
A REMTABILIDADE ALIMEMTA 11 64,7 % 10 54,6% 21 60,0%
MAD OPINOUS SEM RESPOSTA 1 5,8% 1 2,8%
Tatal 17 100,0% 18 100,0% 35 100,0%
IILi1 - Comrelagio a clientes: os clientes solicitam produtos novos, diferentes dos ja existentes?
MNACIOMNAL INTERMNACIDMAL Total
A % MA % MA %
Sl 11 64,7 % g 50,0% 20 a7,1%
MAQ 6 29,4% g 44 4% 13 A7 1%
MAD OPINOUS SEM RESPOSTA 1 5,9% 1 5,6% 2 5,7%
Total 17 100,0% 18 100,0% 35 100,0%

IILi2 - Com relagao a clientes: os clientes conhecem produtos diferentes, de outros mercados e querem os mesmos ou similares no

mercado local?

MACIDMAL INTERMNAZIOMAL Total
WY % W % W %
S 11 64 7% 5 27.8% 16 45, 7%
MAQ 4 235% 9 a0,0% 13 1%
MAD OPINOUS SEM RESPOSTA 2 11,8% 4 222% 3} 17,1%
Total 17 100,0% 18 100,0% 35 100,0%
IILj - Guando as empresas langam produtos novos, elas os oferecem:
MACIORNAL INTERMAZIORAL Total
Y % (W % (W %
A CLIENTES DO MERCADO MNACIOMAL 5 29 4% 5 27.8% 10 28,6%
A CLIEMTES DO MERCADC INTERMACIOMAL 2 11,8% 2 g,7%
igSODOS OS5 CLIENTES QUE PODEM UTILIZA- 13 76.5% 10 55 6% 23 55.7%
A UM GRUPO LIMITADO DE CLIEMTES 2 11,8% B 33,3% 8 22.9%
Total 17 100,0% 18 100,0% 35 100,0%
LK - No segmento do zinco, o{s) processo(s) de prospeccio de novos produtes mais comumente utilizado(s) é (sdo):
RACIOMNAL INTERMAZIOMAL Total
A % (R % (R %
YISITAS A FEIRAS INTERMACIONAIS 11 G4 7% 4 222% 15 42 9%
BUSCAS EM SITES DE INTERMET 3 17 6% 2 11,1% 5 14,3%
PARTICIPAQAO EM SEMINARIOS E PALESTRAS
TECHICAS 14 88 2% 13 722% 28 80,0%
PARCERIA COM INSTITUTOS DE PESQLUISA 5 29 4% B 33,3% 11 4%
QUTROS 4 235% B 33,3% 10 28,6%
Total 17 100,0% 18 100,0% 35 100,0%




lILI - Vocé costuma visitar sites de concorrentes (nacionais ou internacionais) para acompanhar os langamentos de produtos deles?
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MACIORNAL INTERMAZIORAL Total
A % (R % (R %
St 7 41 2% 9 a0,0% 16 45 7%
MAD 10 48 8% [} 33,3% 16 45,7 %
MAD OPIMOUS SEM RESPOSTA 3 16,7% 3 8,6%
Total 17 100,0% 18 100,0% 35 100,0%
lIl.m - As empresas atuando no segmento do zinco também oferecem:
RACIOMNAL INTERMAZIOMAL Total
A % (R % (R %
PRODUTOS DE MAIOR VALOR AGREGADO 15 a8 2% 15 833% 30 85,7%
PRODUTOS INTERMEDIARIOS 3} 353% 4 222% 10 28,6%
SUBPRCODUTOS 14 88 2% 12 66, 7% 27 77 1%
PRODUTOS DERMADOS DE RECICLAGEM DE
SUCATAS g 52 8% g 50,0% 18 51,4%
QUTROS 1 5 9% 1 2,9%
MAD OPINOUS SEM RESPOSTA 1 A, 6% 1 2,9%
Total 17 100,0% 18 100,0% 35 100,0%

lIL.n - Na indistria do zinco, as empresas tque realizam algo de novo ou langam novos produtos, estao bem posicionadas no ranking das

empresas do setor?

MACIOMNAL IMTERMAZIOMNAL Total
A % MA % MA %
Sl 14 82.4% 14 833% 29 82.9%
MAD 2 11,8% 2 11,1% 4 11,4%
MAD OPINOUS SEM RESPOSTA 1 5,59% 1 5,6% 2 8,7 %
Total 17 100,0% 18 100,0% 35 100,0%
ESTRATEGIAS DE INTERNACIONALIZACAO
IV.a - Na induastria do zinco as empresas atuam em mercados internacionais?
MACIOMAL INTERMACIONAL Total

MNA % A % MNA %

Sl 17 100,0% 18 100,0% 35 100,0%
Total 17 100,0% 18 100,0% 35 100,0%
N.a1 - (Se sim) Em quais mercados?

MACIOMNAL INTERMACIONAL Total
MA % MA % MA %
MOS MERCADOS DESENYOLVIDOS 14 82,4% 14 T77.8% 28 80,0%
MOS MERCADOS EM DESENYOLVIMENTO 12 T0,6% 12 66, 7% 24 £ 6%
NAD OFINOUS SEM RESPOSTA 3 17,6% 4 22.2% 7 20,0%
Total 17 100,0% 18 100,0% 35 100,0%
I.b - As empresas de zinco atuam em mercados internacionais:
MACIOMAL INTERMACIONAL Taotal
MA % MA % MA %
ATRAVES DE AQUISICAD DE EMPRESAS EM
OUTROS MERCADOS 14 82,4% 10 55,6% 24 58,6%
ATRAVES DE JOINT-VENTURES 7 41,2% 5 27 8% 12 34,3%
ATRAVES DA IMPLANTAGAO DE NOWAS
UMIDADES DE PRODUGAG § iRk J itk . 25,75
ATRAVES DAASSOCIAGAD COM
FORMECEDORES LOCAIS . CERD U gLiths 0 SRk
ATRAVES DE ESCRITORIOS DE
REFHESENTAGAO 3 47T1% 13 72,2% b2 £0,0%
ATRAVES DE EXFORTAGAQ DE PRODUTOS 15 88,2% 10 55,6% 25 T1,4%
ATRAVES DE FUSGES DE EMPRESAS 5 29,4% 4 22,2% 9 257%
Total 17 100,0% 18 100,0% 35 100,0%
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IV.c - A internacionalizacio das empresas atuando no segmento do zinco se da apos a consolidagio no mercado doméstico?
MACIOMAL INTERMACIOMNAL Taotal
A % A % A %
Sim 14 82,4% 13 T2.2% 27 Ti1%
MNAG 3 17,6% 4 22,2% T 20,0%
MAD OFINOUS SEM RESPOSTA 1 5,6% 1 2,9%
Total 17 100,0% 18 100,0% 35 100,0%
IV.d - A internacionalizacio das empresas do segmento do zinco ocorre:
MACIOMNAL INTERMACIONAL Total
MA % MA % MA %
FOR ETAPAS 7 41,2% " 61,1% 18 A1,4%
INICIALMENTE ATRAVES DE ESCRITORIOS DE
REFPRESENTAGAD E VENDAS 5 29,4% 4 50.0% T 40.0%
ATRAVES DE AQUISIGAD EFETIMA DE ATHOS
MO EXTERIOR 7 41,2% 7 38.9% 14 40,0%
ATRAVES DE AQUISICAD DE EMPRESAS
ESTABELECIDAS MO EXTERICR i ShAD U gLiths L Slnis
ATRAVES DA IMPLANTACAD DE UMA NOVA
UMIDADE DE PRODUGAG MO EXTERIOR ! 5.9% ¢ 2.2% 5 14.3%
MAD OPINOUS SEM RESPOSTA 1 5,9% 1 2,9%
Total 17 100,0% 18 100,0% 35 100,0%
IV.e - No nto do zinco, a e ativos no exterior pode:
MACIOMAL INTERMACIONAL Total
A % A % A %
COMPLEMENTAR OS ATVOS EXISTENTES MO
WERCADO DOMESTICO 7 41,2% 12 BB, 7% 19 54,3%
COMPLEMENTAR UM PROCESSO DE
INTEGHAQAO VERTICAL DA EMPRESA i — i Sl - B2.8%
FERMITIR A EMPRESA ATUAR EM MERCADOS
QMDE AINDA MAD ATUSYE i 14 o e TAAE e ]
FACILITAR O ACESS0 A MATERIAS-PRIMAS 10 58,8% 9 50,0% 19 54,3%)|
FACILITAR O ACESS0 A NOWAS TECHNOLOGIAS 8 471% 5 278% 13 37.1%)|
MAD OPINOUSSEM RESPOSTA 1 5,9% 1 2,9%)
Tatal 17 100,0% 18 100,0% 35 100,0%
V.1 - Os movimentos de internacionalizagdo na indistria mundial de zinco permitem que as empresas adquiram outras empresas:
MACIOMAL INTERMACIOMNAL Taotal
A % A % A %
FARAENTRAREM EM MERCADOS OMDE AIMDA
MAD ATUAR 14 824% 13 72.2% 27 T7.1%)|
PROCURAMNDO COMPLETAR A SUA CADEIA
T 12 70,6% 11 61,1% 23 65,7%
FOR QUESTOES DE PURD INVESTIMENTO 4 23,5% g 44.4% 12 34,3%
PARAFORTALECER A SUABASE
TECNOLAOGICA 5 29.4% 5 278% 10 28,6%)|
Total 17 100,0% 18 100,0% 35 100,0%
IV.g1 - Vocé observa uma tendéncia a concentragio na indistria mundial do zinco?
MACIONAL INTERMNACIONAL Total
MA % MA % MA %
Sl 15 88,2% 15 833% 30 85,7%
MAG 2 11,5% 2 11,1% 4 11,4%
NAD OFINOUS SEM RESPOSTA 1 5,6% 1 2,9%
Total 17 100,0% 18 100,0% 35 100,0%
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V.92 - (Se sim) As empresas viio se fundindo e ficando cada vez maiores?
MACIOMAL INTERMACIONAL Total
A % MA £ A £
Sl 14 93,3% 13 86,7% a7 90,0%
MNAD OPINOUS SEM RESPOSTA 1 6,7% 2 13,3% 3 10,0%
Total 15 100,0% 15 100,0% 30 100,0%
V.03 - (Se sim) Ha casos de empresas que compram outras e encerram as atividades das que foram compradas?
MACIOMAL INTERMACIONAL Taotal
MA % MA % MA %
Sl 4 26,7% 7 46,7% 11 36,7%
MAG 7 46,7% [ 40,0% 13 43,3%
NAD OFINOUS SEM RESPOSTA 4 26,7% 2 13,3% 3} 20,0%
Total 15 100,0% 15 100,0% 30 100,0%
V.94 - (Se sim) A concentragiio é uma tendéncia constante na industria do zinco?
MNACIONAL INTERMACIONAL Total
A % MA £ A £
SiM 11 73,3% 10 GE,7% il 70,0%
A 2 13,3% 4 26,7% 4 20,0%
MED OPINOUFSEM RESPOSTA 2 13,3% 1 6,7% 3 10,0%
Total 15 100,0% 15 100,0% el 100,0%,
IV.h - Ne processo de internacionalizagdo:
MNACIONAL INTERMACIONAL Total
A % MA £ A £
EMPRESAS PASSAM POR MUDAMNGA
ORGAMIZACIOMAL PARA ATUAR EM OUTROS 13 TH,5% 12 BB, 7% 28 71,4%
MERCADOS
HAMUDANCAS MNAFORMA DE GESTAO DAS
e — 3 17,1% 9 50,0% 17 48,6%
HA COMTRATAGAC DE PROFISBIONAIS
ESPECIALIZADOS PARA GERIEEM A EMPRESA g i) 2 —— & Sl
EMPRESAS EMNVIAM FUNCIONARIOS DA ALTA
GEREMCIA PARA UNIDADES MO EXTERIOR i i . - - ARy
Total 17 100,0% 18 100,0% ekl 100,0%,
IV.i - As empresas atuando ne mercado internacienal comercializam os seus produtos:
MACIOMAL INTERMACIONAL Total
A % MA £ A £
DIRETAMENTE 15 88,2% 13 72,21% 28 80,0%
ATRAVES DE REFRESENTANTES!
Be Bl g 52,9% 13 72,2% 22 £2,9%
ATRAVES DE TRADING COMPANIES 13 TH,5% 7 38,9% 20 a7,1%
NAD OPINOUS SEM RESPOSTA 1 5,6% 1 2.9%
Total 17 100,0% 18 100,0% 35 100,0%
IV.j - As empresas internacionais no segmento do zinco comercializam:
NACIONAL INTERMACIONAL Total
A % A % A %
(05 MESMOS PRODUTOS MO MERCADO
DENEETIeD B B TEEND 15 88,2% 17 a4,4% 32 G1,4%
FRODUTOS DIFERENTES PARA O MERCADO
DOMESTICO E EXTERMO i R L 29%
AMBOS 2 11,8% ) 5,7%
Total 17 100,0% 18 100,0% 35 100,0%,
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