XII SIMPEP - Bauru, SP, Brasil, 07 a 09 de novembro de 2005

Estratégias para fornecimento as montadoras de automaveis: o caso
Acumuladores Moura

André Gustavo Carvalho Machado (UFPE; UNICAP) andregecm@terra.com.br
Marcus Vinicius de Souza Silva Oliveira (UFPE) mvsoli@uol.com.br

José Raymundo Ribeiro Campos Filho (UFPE) raymundocampos@uol.com.br

Resumo

Lider do mercado brasileiro de baterias para veiculos automotivos, o Grupo Moura mantém
parcerias tecnologicas e comerciais com os maiores fabricantes mundiais do setor e tem se
destacado por desafiar continuamente o destino reservado para empresas que nascem no
interior do Nordeste. O objetivo deste artigo foi analisar as agbes estratégicas que
possibilitaram o credenciamento da empresa como fornecedora de produtos para as
montadoras de automoveis. Os resultados da pesquisa permitiram identificar que os critérios
qualificadores para fornecimento as montadoras foram trés: tecnologia, logistica e
certificagdo em normas de gestdo da qualidade. Ja os critérios ganhadores de pedidos foram
decorrentes, especialmente, dos beneficios associados a extensa rede de distribuicdo que
abrange todo o territorio nacional. Como forma de sustentar a vantagem competitiva, a
empresa busca agregar valor aos seus clientes, sob a perspectiva de uma relagdo de
parceria, que se traduz em vantagens cooperativas para os envolvidos. Um outro fator que
parece contribuir para o desempenho superior da empresa é o modelo adotado para o
gerenciamento do relacionamento com as montadoras.
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1. Introducao

No Brasil, existem cerca de 200 empresas fabricantes de baterias, mas apenas trés dominam o
mercado e fornecem para as montadoras de veiculos. Entre essas, s6 uma ndo pertence a
grupos multinacionais — a pernambucana Acumuladores Moura. As outras sdo a americana
Delphi, dona da marca Delco, e a Enertec, uma associacdo de capitais norte-americanos,
alemades e mexicanos, detentora da marca Heliar (MORALIS, 1999).

Lider do mercado brasileiro na soma dos mercados de reposicdo e de montadoras (MOURA,
2005) e fornecedor premiado nacional e internacionalmente, o Grupo Moura mantém
parcerias tecnologicas e comerciais com os maiores fabricantes mundiais do setor e tem se
destacado por desafiar continuamente o destino reservado para empresas que nascem no
interior do Nordeste.

O objetivo deste artigo ¢ analisar as agdes estratégicas que possibilitaram o credenciamento da
empresa como fornecedora de produtos para as montadoras de automoveis. Além disso,
também sera observado o modelo adotado na formacao da estratégia.

Inicialmente, sera realizada uma breve fundamentacdo teodrica a respeito dos temas que serao
abordados, quais sejam: estratégia organizacional, a teoria baseada no recurso da vantagem
competitiva ¢ a distingdo entre os critérios qualificadores e ganhadores de pedidos. Em
seguida, os procedimentos metodologicos adotados serdo expostos. No momento seguinte,
serdo apresentadas algumas caracteristicas concernentes ao caso analisado.
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Logo apos, realizar-se-4 uma explanagao sobre os critérios que a empresa teve de satisfazer
para qualifica-la a concorrer com outras empresas, visando o fornecimento de produtos para
as montadoras de veiculos. Posteriormente, apresentam-se os critérios que foram
determinantes para a escolha da Moura (e ndo de outras empresas concorrentes) pelas
montadoras de veiculos. Por fim, foram avaliados os fatores que parecem contribuir para
sustentacdo da vantagem competitiva.

2. Breve fundamentacio tedrica
2.1 A estratégia nas organizacdes

A intensificagdo da competicdo nos mercados tem obrigado as empresas a repensarem seus
processos, estruturas e politicas, de forma a se adequarem (e, quicd, se anteciparem) o mais
rapido e de forma mais eficiente possivel as novas e volateis condigdes do ambiente.
Entretanto, como destaca Porter (1999), enfatizar apenas a eficiéncia operacional traz somente
vantagens de curto prazo, uma vez que a heterogeneidade dos recursos que sustenta esta
vantagem pode ser erodida por meio da imitacdo, proliferagdo de melhores praticas,
desenvolvimento de novas tecnologias, ou mesmo devido a convergéncia competitiva. Para
esse autor, o desempenho superior e consistente ao longo do tempo, advém da realizagdo de
atividades diferentes dos concorrentes, ou as mesmas atividades de forma diferente, de modo
a proporcionar maior valor aos clientes ou gerar valor compardvel a um custo baixo, ou
ambas. Significa, pois, criar uma posi¢ao exclusiva e valiosa, a qual ¢ alcancada por meio da
formulacdo de uma estratégia.

Diante da velocidade das mudangas, entretanto, a questdo principal ndo ¢ somente selecionar
uma boa estratégia e posicionar a organizagdo, mas criar também uma flexibilidade com a
qual a organizagdo aprenda a redefinir seu posicionamento de forma continua. Logo, a
capacidade para aprender e se adaptar as condigdes mutaveis sdo itens criticos de sucesso. Por
outro lado, varias empresas alcangam vantagens competitivas sem, no entanto, modificarem
freqlientemente as estratégias. Ao invés disso, elas buscam na inovacdo e na melhoria
continua os atributos necessarios para se destacar dos seus rivais (PORTER, 1991; PORTER,
1998).

Neste contexto, Hamel e Prahalad (1989) entendem que a competitividade depende do ritmo
pelo qual a empresa incorpora novas vantagens no cerne de sua organizagao e ndo no estoque
de vantagens que detém em uma determinada época. Assim, a esséncia da estratégia reside em
criar as vantagens competitivas de amanha mais rapidamente do que os concorrentes possam
imitar as que vocé possui hoje. Desta forma, a capacidade de uma organizacdo de melhorar as
habilidades existentes e de aprender outras novas ¢ a vantagem competitiva mais defensavel
de todas.

Este ¢ o mesmo argumento de D’Aveni (1995), ao afirmar que em um ambiente onde as
vantagens sdo rapidamente erodidas (a2 medida que duram apenas até que os concorrentes
copiem ou superem as manobras do pioneiro), sustenta-las, em vez de desenvolver outras,
pode ser um erro. Para ele, o sucesso ¢ o resultado do movimento agressivo da empresa em
diregdo a proxima vantagem.

2.2 A teoria baseada no recurso da vantagem competitiva

A nogao de que as empresas sao fundamentalmente heterogéneas em termos de seus recursos
e capacidades internas tem sido, na visdo de Peteraf (1993), o nucleo do campo do
gerenciamento estratégico. Para a autora, a abordagem classica da formulacdo da estratégia
comeca com uma avaliagdo das competéncias e dos recursos organizacionais, os quais podem
se tornar a base para a vantagem competitiva se forem combinados apropriadamente com as
oportunidades do meio ambiente. Estas idéias podem ser entendidas como os principios
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bésicos sobre os quais as pesquisas baseadas nos recursos sdo realizadas. Elas buscam
compreender como os recursos sao aplicados e combinados, o que cria vantagem competitiva
sustentavel, a origem da heterogeneidade e a natureza dos ganhos.

A heterogeneidade dos recursos e das capacidades das empresas constitui a base da teoria
baseada nos recursos. Empresas mais eficientes na utilizagdo dos recursos sdo capazes de
produzir mais economicamente e/ou melhor satisfazer as necessidades dos clientes.
Heterogeneidade implica que empresas de capacidades variadas competem no mercado com
pontos de equilibrio diferenciados.

Como o prego dos produtos ¢ um reflexo dos custos, da percepgdo do cliente (para o
atendimento de suas necessidades) e da concorréncia, as empresas que possuem custos mais
baixos podem colocar pregos mais competitivos ou utilizar um lucro maior para investir na
melhoria dos seus processos. O fato é que com custos menores, a empresa possui Um menor
ponto de equilibrio, o que a torna apta para competir em mercados mais agressivos, sujeitos a
guerras de pregos.

Com raciocinio semelhante, Grant (1991) defende que os recursos e as capacidades sdo a base
para a formulagdo de uma estratégia de longo prazo devido a duas premissas: primeiro, 0s
recursos internos e as capacidades provém a dire¢do para a estratégia. Nesse caso, como as
necessidades dos clientes estdo cada vez mais volateis e diante das rapidas mudancas
tecnoldgicas, ¢ mais seguro definir uma estratégia em termos do que a empresa ¢ capaz de
fazer do que sob quais necessidades deve procurar satisfazer.

A segunda premissa reside na percep¢ao de que os recursos e as capacidades sdo as fontes
primarias de lucro para a empresa. De acordo com o autor supracitado, a abordagem baseada
no recurso para a teoria da vantagem competitiva sugere quatro caracteristicas de recursos e
capacidades que sdo determinantes para a sustentabilidade da vantagem competitiva:
durabilidade, transparéncia, transferibilidade e replicabilidade.

A longevidade de uma vantagem competitiva de uma empresa depende da taxa pela qual os
recursos e capacidades criticas depreciam ou se tornam obsoletas. Por outro lado, a habilidade
de sustentar uma vantagem competitiva no longo prazo depende da velocidade pela qual os
rivais imitam sua estratégia. Para isso, os concorrentes devem primeiro identificar as
capacidades que proporcionem a vantagem e sO depois determinar quais 0s recursos
requeridos para replicar estas capacidades.

No entanto, vantagens competitivas que envolvem multiplas capacidades sdo mais dificeis de
identificar ¢ compreender do que aquelas vantagens que foram frutos de uma unica
capacidade. Da mesma maneira, a capacidade que requer um complexo padrio de
coordenagdo de um grande numero de recursos diversificados, ¢ mais dificil de compreender
do que a capacidade que exige a exploracdo de um tnico recurso dominante.

Depois de identificada a fonte das vantagens dos rivais, o proximo passo consiste em
transferir os recursos e capacidades necessarios. Contudo, alguns aspectos podem limitar ou
mesmo impedir esta transferéncia, tais como a informacdo imperfeita, a imobilidade
geografica, os recursos especificos e a imobilidade das capacidades. Nestes casos, & medida
que a transferibilidade imperfeita limita a habilidade de imitar o sucesso do rival, uma outra
alternativa € o investimento interno visando a replicagao.

Apesar dos retornos depender da sustentabilidade da posi¢ao competitiva da empresa ao longo
do tempo, outro aspecto concernente a este objetivo consiste na habilidade da empresa para
apropriar estes retornos. A questdo da apropriacdo corresponde a alocagdo de vantagens onde
os direitos a propriedade ndo estdo completamente definidos. Assim, os recursos e
capacidades mais importantes da empresa sdo aqueles que sejam duraveis, dificeis de
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identificar e entender, imperfeitamente transferiveis, dificeis de replicar € nos quais a empresa
possua uma clara propriedade e controle.

2.1 Critérios qualificadores e critérios ganhadores de pedidos

Diante do elevado nimero de objetivos de desempenho os quais uma empresa deve perseguir
para alcangar uma vantagem competitiva sustentada, é importante compreender a relatividade
da importancia dos mesmos de acordo com as exigéncias particulares do mercado onde a
empresa esta inserida. Nesta perspectiva, uma forma 1til de priorizar os critérios competitivos
¢ distingui-los em termos de critérios ganhadores de pedidos e critérios qualificadores.

No entender de Corréa e Gianesi (1993), os critérios competitivos qualificadores sdo aqueles
nos quais a empresa deve atingir um nivel minimo de desempenho que vai qualifica-la a
competir por um mercado. Significam, pois, as caracteristicas minimas que uma empresa ou
seus produtos devem ter a fim de serem considerados como uma fonte de compra, ou seja,
abaixo deste nivel qualificador, a empresa nem mesmo serda considerada como fornecedor
potencial para muitos consumidores (SLACK et al, 1996).

Os critérios competitivos ganhadores de pedidos, por sua vez, sdo aqueles com base nos quais
o cliente vai decidir quem vai ser seu fornecedor, entre aqueles qualificados. Isto é€,
correspondem as caracteristicas de uma empresa que a distinguem da concorréncia, de forma
que esta ¢ selecionada como a fonte de compra. Logo, correspondem aos aspectos mais
importantes da forma como uma empresa define sua posi¢do competitiva. (CORREA;

GIANESI, 1993; SLACK et al, 1996; DAVIS; AQUILANO; CHASE, 2001).

Numa situagdo onde poucas empresas oferecem uma caracteristica especifica, esta pode ser
definida como ganhadora de pedido. Entretanto, como destacam Davis, Aquilano e Chase
(2001), com o passar do tempo, a medida que cada vez mais empresas comecam a oferecer as
mesmas caracteristicas aos seus produtos ou servigos (antes ganhadoras de pedidos por serem
diferenciadas), estas se transmudam em qualificadoras de pedidos. Nesse momento, os
clientes avaliam alguma outra caracteristica para a aquisicdo do produto ou servigo,
aumentando o nivel de exigéncia e, por conseguinte, os critérios de competitividade no
mercado.

3. Procedimentos metodoldgicos

Em decorréncia dos objetivos pretendidos, pode-se agrupar a pesquisa em dois niveis, quais
sejam: descritivo e explicativo (GIL, 1999). A pesquisa teve, inicialmente, um carater
descritivo, a medida que foi investigado o estado atual do conhecimento existente em torno da
tematica em enfoque. Posteriormente, baseando-se nos pressupostos tedricos escolhidos, foi
utilizada uma abordagem explicativa, de modo que foram identificados os fatores
determinantes dos fenomenos estudados, as relagdes entre as varidveis e a natureza dessas
relacdes, de modo a serem produzidos insumos para o delineamento das observagdes
desejadas.

A estratégia de pesquisa adotada, de acordo com o estipulado por Contandriopoulos (1999),
foi do tipo sintética de estudo de caso unico. O critério de selecdo da empresa se baseou no
fato dela ser a lider do mercado brasileiro de baterias para veiculos automotivos, além de
pertencer a um grupo genuinamente nacional.

Para coleta de dados secundarios, foi realizada uma pesquisa bibliografica em livros e
periddicos nacionais e internacionais. O objetivo nesta fase da pesquisa foi elaborar um
arcabougo tedrico que permitisse uma analise das agdes adotadas sob duas perspectivas
distintas: critérios competitivos qualificadores e ganhadores de pedidos; e fatores que
sustentassem a vantagem competitiva.
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Os dados primdrios foram coletados por meio de entrevistas semi-estruturadas (MERRIAM,
1998). Para sua execucdo, foi seguido um roteiro de topicos relativos ao objetivo em enfoque,
tendo o pesquisador, ainda, a liberdade de sondar razdes e motivos que sustentassem
determinadas decisdes da empresa.

Os topicos foram divididos em sete segdes, as quais visaram alcangar os seguintes objetivos
especificos: identificar os critérios qualificadores; identificar os critérios ganhadores de
pedidos; identificar as principais decisdes tomadas ao longo dos anos para o sucesso do grupo
no fornecimento as montadoras; identificar os problemas enfrentados na busca pelo sucesso;
avaliar o relacionamento com os fornecedores e clientes, em especial os fatores associados ao
poder de barganha dos compradores; identificar as aliangas/parcerias tecnologicas do grupo;
identificar os critérios que subordinam e sustentam a vantagem competitiva.

Para cada sec¢do foi elaborado um conjunto de questdes, de modo que as respostas das mesmas
fossem suficientes para o atingimento dos objetivos especificos. Uma vez que os dados
coletados foram de natureza tanto quantitativa, quanto qualitativa, os mesmos foram
devidamente classificados e tabulados, de acordo com os niveis de analise desejados.

4. Caracterizacio do caso

A Acumuladores Moura surgiu no municipio do agreste pernambucano de Belo Jardim, em
1957. Atualmente, 48 anos apds a sua fundac¢do, o Grupo Moura ¢ lider de vendas na soma
dos mercados de reposi¢ao e de montadoras (MOURA, 2005).

A empresa detém cerca de 55% do mercado nacional de veiculos automotivos que saem das
fabricas das montadoras e 20% no pulverizado segmento de reposicao (EMILIO, 2001). No
caso das montadoras, a empresa atende ndo apenas os fabricantes nacionais, mas também
aqueles localizados na Argentina, alcangando, como nos casos da Ford, Iveco e International,
a exclusividade do fornecimento.

A Moura ainda exporta para dez paises, entre eles: Paraguai, Uruguai, Chile, Porto Rico,
Portugal e Italia, totalizando 250.000 unidades por ano. Em vista disso, o mercado
internacional é levado tdo a sério pela empresa que foi criado um setor especifico apenas para
tratar das exportacdes.

Além da linha automotiva, a Acumuladores Moura tem investido na fabricagdo de baterias
para aplicacdes estacionarias, para uso em sistemas de telecomunicacdes, no-breaks, energias
solar e eolica, baterias traciondrias para uso em empilhadeiras, carros de golfe e outros
veiculos de tragdo elétrica, baterias nauticas para uso em lanchas, iates e outras embarcagdes
e, ainda, iniciou estudos para a producdo de uma superbateria para uso industrial ou mesmo
para atender a necessidade de energia de municipios inteiros.

O Grupo Moura ¢ composto por um complexo industrial formado por quatro féabricas
localizadas em Belo Jardim, uma fabrica situada no municipio paulista de Itapetininga e mais
uma planta industrial em Buenos Aires, capital argentina. O complexo, por sua vez, ¢
composto por uma unidade de fabricacdo de baterias automotivas/estacionarias, uma unidade
de fabricagdo de baterias industriais/tracionarias, uma unidade de componentes plasticos e
uma planta de reciclagem (que também ¢ uma metaltrgica).

Dessa forma, em Belo Jardim, segundo Diniz (2001), a empresa detém quase todo o ciclo
produtivo: producdo de chumbo, caixas plasticas e baterias. Os tnicos componentes que nao
sdo produzidos internamente sdo os separadores de polietileno, empregados para separar o
anodo do catodo. A unidade responsavel pela producdo de chumbo, em forma de chumbo
refinado ou de ligas, também ¢ responsavel pelo aproveitamento das sucatas (reciclagem).
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A unidade de Itapetininga ¢ responsavel pelo carregamento de  baterias
automotivas/estacionarias. Em Buenos Aires, o processo ¢ principalmente orientado para a
equalizacdo de carga nas baterias automotivas/estacionarias, sendo um pouco mais compacto
que em Itapetininga. Em conjunto, todas as plantas industriais tém uma capacidade instalada
de quatro milhdes de baterias por ano e empregam cerca de 1.400 funcionarios.

Além disso, a rede de distribui¢do nacional ¢ composta por 45 distribuidores préoprios
espalhados por todo o pais, os quais sdo responsaveis por assistir mais de 10.000 pontos de
venda. Cada empresa distribuidora que faz parte da Rede de Depositos Moura (RDM) € fruto
de uma sociedade entre a propria Moura (detentora de 70% de participacdo) e o empresariado
local (30% de participacdo). No total, a RDM emprega, aproximadamente, 400 pessoas.

A empresa também possui um centro de distribui¢do na Argentina e um outro em Porto Rico.
Enquanto a unidade sul-americana tem o propdsito de atender ao mercado local de reposicdo e
as montadoras instaladas naquele pais, a unidade portenha tem como objetivo servir de base
para atingir os paises da América Central, México ¢ os Estados Unidos.

5 Critérios qualificadores

As principais exigéncias que a Moura teve de atender para qualifica-la a concorrer com outras
empresas, visando o fornecimento de produtos para as montadoras de veiculos, foram as
seguintes: tecnologia que atendesse as necessidades da industria automobilistica; implantacdo
e certificacdo de sistemas de gestdo da qualidade; e técnicas de logistica avancada (milk run e
Just in time, por exemplo).

Em relacdo a tecnologia, a Moura percebeu desde cedo que as inovagdes necessarias para
tornd-la mais competitiva no mercado deveriam ser adquiridas no exterior. Nesse sentido,
desde 1967 a empresa tem mantido acordos de transferéncia tecnolégica com grandes
empresas do setor em nivel mundial, retratados no momento atual por meio das relagdes
firmadas com a americana GNB (recentemente adquirida pela gigante Exide, uma das maiores
fabricantes de baterias em todo o mundo). Entretanto, devido as diferencas climaticas e de
infra-estrutura entre os paises parceiros, a tecnologia tem que ser adaptada para as condigdes
locais, implicando em investimentos com pesquisas que possibilitem o desenvolvimento de
um produto que atenda, da melhor forma possivel, as necessidades do mercado alvo.

Umas das maiores dificuldades enfrentadas no processo de captagdo tecnoldgica, reside no
fato de que as empresas cedentes também se configuravam como potenciais concorrentes,
logo ndo viam com bons olhos o processo de capacitar firmas rivais. Contudo, ap6s longas
negociagdes, ¢ em troca de beneficios financeiros aliados & promessa que seriam
empreendidos esforcos (por parte da Moura) para conter o avango dos principais concorrentes
daquelas empresas no mercado sul-americano, foram firmados, ao longo do tempo, acordos de
parceria.

As parcerias internacionais permitiram a absor¢do (mediante pagamento de royalties ou, em
menor escala, cessdo de mercado) da tecnologia necessaria para a producdo de modernas
baterias, fazendo com que a empresa fosse a pioneira, por exemplo, na fabricagdo de baterias
com liga de prata, o que propicia uma durabilidade até quatro vezes maior do que os produtos
oferecidos pelos concorrentes, além de oferecer grande resisténcia as variagdoes de
temperatura. O quadro 1, a seguir, apresenta o historico das parcerias tecnoldgicas
empreendidas pela Moura ao longo dos anos. O periodo de cada parceria, relaciona-se com o
tempo que durou o contrato.
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PERIODO EMPRESA PAIS DE ORIGEM
1967-1972 CHLORIDE INGLATERRA
1982-1997 MOLL ALEMANHA
1989-1994 HOPPECKE ALEMANHA
1996-1998 GNB USA
1998-HOJE EXIDE USA

Fonte: Pesquisa de campo

Quadro 1 — Parcerias tecnologicas

A partir da andlise do quadro 1, é possivel constatar que existe uma lacuna entre os anos de
1973 e 1981. Isto se deve ao fato de que, neste intervalo de tempo, a Moura estava dominando
totalmente a tecnologia vigente, ndo acreditando ser necessarias novas parcerias, o que
implicaria em aumento dos custos.

Pelo lado da certificagdo dos sistemas de gestdo, a empresa investiu macigamente na
padronizagdo de seus procedimentos operacionais ¢ adequagdo dos mesmos aos requisitos
exigidos tanto pelas normas internacionais, quanto pelas normas elaboradas por cada
montadora. Assim, com o auxilio de consultorias especializadas, a Moura conseguiu ser
certificada em importantes normas, muitas delas destacadas no quadro 2, a seguir. Este
processo ndo s6 aumentou a confiabilidade e seguranga dos produtos oferecidos ao mercado,
mas também possibilitou a empresa colher os beneficios decorrentes de uma melhor
estruturacgao e controle de suas atividades.

CERTIFICACAO ANO
ISO 9001 1995
QS 9000 1999
Anatel (baterias 2000
estacionarias)
EAQF 2001
EAQL 2002
ISO/TS 16.949 2002
1SO 14001 2003

Fonte: Pesquisa de campo

Quadro 2 — Certificagdes em normas

A logistica responsavel pelo transporte de produtos a maioria dos mercados ¢ realizada por
via terrestre ¢ ¢ otimizado pelo fato da Moura trabalhar com uma empresa transportadora
propria. Desta forma, todas as baterias necessarias para o atendimento do mercado nacional e
para os paises da América do Sul saem de Belo Jardim por carretas.

No caso da planta de Buenos Aires, as baterias, também provenientes de Belo Jardim, sofrem
apenas um processo de equalizagdo de sua carga, pois, em fun¢do de se ter uma bateria com
caracteristicas de recém carregada, este procedimento completa o processo de formagao,
garantindo que o produto atinja 100% de eficiéncia para o cliente. Apos descarregarem seu
contetido no local de destino, as carretas retornam a origem transportando produtos das mais
variadas caracteristicas, fretados por empresas que desejam atender o mercado nordestino.
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Com este artificio, a Moura consegue reduzir consideravelmente os custos envolvidos com o
transporte para seus clientes e entre suas fabricas.

Além disso, para reduzir os custos com estoques das montadoras e propicid-las implementar
com sucesso técnicas avangadas de produgdo, desenvolveu-se um processo de sincronizagdo
de entregas com seus parceiros que permite atendé-los no momento certo, na quantidade
correta, com o produto desejado.

Um bom exemplo disso pode ser verificado no mercado argentino. Enquanto a empresa nado
tinha instalado sua fabrica naquele pais, nem tdo pouco possuia a fabrica no interior de S@o
Paulo, todas as baterias que eram fornecidas diretamente para a montadora de automoveis da
Renault Argentina saiam de Pernambuco por transporte rodoviario € eram entregues, just in
time, nas linhas de produgdo daquela fabrica.

O mesmo aconteceu com a fabrica da Fiat, em Betim-MG. Neste caso, a montadora queria
que a Moura instalasse uma nova fabrica junto a ela, como fez uma fabricante de baterias
concorrente ¢ também fornecedora da montadora. Nao foi atendida neste pedido. Para os
dirigentes da Moura, os riscos envolvidos em uma decisdo como esta eram muito grandes,
pois os ativos sdo muito especializados, de dificil transferéncia e baixo valor residual. Somado
a estes fatores, o custo com mao de obra no sudeste do pais sdo mais altos do que no
Nordeste, o que elevaria os custos de produgao, além do que, a criagdo de uma outra empresa,
demandaria mais custos para o acompanhamento e controle das atividades.

Atualmente, a Moura atende as montadoras do Sul e Sudeste do pais por meio da fabrica de
Itapetininga. A fébrica instalada na Argentina ¢ responsavel pelo suprimento as empresas ali
localizadas, ¢ a unidade da Ford, em Camagari-BA, ¢ atendida diretamente pela fabrica de
Belo Jardim, por meio de entregas diarias.

Entretanto, a logistica de manuseio e transporte de baterias ndo ¢ tdo simples como a de outros
produtos manufaturados. O problema ¢ que bateria pode se descarregar ao longo do tempo,
num processo denominado de autodescarga. Isto implica dizer que ao produzi-la com grande
antecedéncia (mantendo-a em estoque) ou ao transporta-la por longas distancias, corre-se o
risco de a energia armazenada se dissipar, deteriorando o produto antes mesmo de chegar as
maos do cliente.

Logo, foi necessario ndo apenas desenvolver um produto que apresentasse baixa
autodescarga, mas também efetivar uma programacdo da produg@o que permitisse a confecgdo
do produto o mais proximo possivel da data de entrega, além de analisar cuidadosamente as
rotas ¢ selecionar os melhores procedimentos, que minimizassem as ocorréncias nao
planejadas no transporte de mercadorias.

6 Critérios ganhadores de pedidos

Os critérios supracitados, contudo, apenas qualificam a empresa para o fornecimento, ndo
garantindo que esta venha efetivamente a ser escolhida num processo de concorréncia. Para o
alcance deste objetivo, a principal vantagem competitiva esta na rede de distribuigdo que
atende a todas as regides do pais. Com isto, a Moura consegue se certificar de que os
consumidores finais sejam atendidos no menor tempo possivel, permitindo que as montadoras
possam reduzir os custos envolvidos na reposi¢do daqueles produtos que ainda estdo no prazo
de garantia.

Além disso, a Moura também garante que a sucata de bateria proveniente dos automoveis
vendidos pelas montadoras em todo o territorio nacional seja recolhida e reciclada em sua
fabrica localizada em Belo Jardim, reduzindo os custos decorrentes da logistica reversa e
evitando possiveis impactos ambientais decorrentes do manuseio inadequado do chumbo
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contido no produto comercializado. Nesse sentido, a GM, Fiat e a VW, por exemplo,
certificaram a empresa para reciclar todas as baterias oriundas de seus automoéveis (tanto
nacionais quanto importados).

A francesa Renault, por exemplo, durante o processo decisorio para a escolha do fornecedor
da bateria que iria ser instalada nos carros a serem fabricados no Brasil, encontrava-se em um
impasse. Entre as empresas pesquisadas, a Delphi ¢ a Enertec eram bem conhecidas da
montadora ¢ atendiam as exigéncias de conformidade de produto. No entanto,
surpreendentemente, nenhuma daquelas empresas era lider de mercado no pais alvo,
despontando uma marca nacional.

A Renault entdo buscou analisar as razdes do desempenho superior da Moura, que faziam
com que a mesma fosse a escolhida dentre as demais marcas existentes no mercado. Como
resultado, concluiu que as baterias seriam entregues tanto pela Delphi, quanto pela Moura,
pois esta ultima, além de possuir uma tecnologia adequada para os automoéveis da montadora,
possuia uma assisténcia técnica de ambito nacional.

Diante do crescimento da Moura, os concorrentes tém realizado formas diferentes de
retaliagdo. Uma delas ¢ aquela empreendida junto as matrizes das montadoras, por meio de
negociagdes técnico-comerciais que visam viabilizar a sua participagdo no projeto de
automoveis mundiais, resultando na adoc¢dao de seus produtos como pecas originais. Este
procedimento tem sido constantemente rebatido pela Moura, que procura demonstrar as filiais
locais das montadoras a incompatibilidade das baterias rivais (projetadas para atenderem, de
forma unica, a diferentes mercados globais) as condi¢des do mercado nacional, acenando para
a reducdo de custos e melhoria do desempenho dos produtos caso se tome a decisdo de
substituir as baterias dos concorrentes pela bateria nacional.

Tome-se o caso do Fox, modelo recentemente langado pela VW. O carro foi projetado
originalmente para comportar uma bateria da marca concorrente, mas uma analise mais
apurada dos custos envolvidos por parte da montadora fez com que fosse buscada uma
solucdo mais econdmica, a qual foi apresentada pela Moura.

Entretanto, um dos principais problemas enfrentados no processo de negociagdo para o
fornecimento com as montadoras, reside na pratica ilegal de dumping empreendida por
algumas empresas concorrentes. No momento em que os rivais oferecem seus produtos por
precos abaixo do custo de fabricacdo, os funcionarios responsdveis pelas compras nas
montadoras utilizam o poder barganha para forgar a baixa dos pregos das empresas que fazem
parte da negociacdo, inviabilizando o fornecimento nas condigdes artificiais criadas pelos
rivais. A Moura procura argumentar com os concorrentes, tentado persuadi-los a ndo utilizar
tais praticas, mas o fato ¢ que as discussdes acabam nos tribunais.

7. Fatores que sustentam a vantagem competitiva

A Moura realiza pesquisas conjuntas com as montadoras visando ndo sO aumentar o
desempenho dos seus produtos, mas também reduzir os custos para os fabricantes de veiculos.
Para tanto, procura dar consultoria sobre qual a melhor bateria para se adequar as
caracteristicas técnicas de cada carro, de acordo com o mercado alvo. Isto implica em
fornecer diferentes baterias para diferentes automoveis, levando-se também em consideragdo
as condigdes de uso e o local onde o automovel ira trafegar.

Por exemplo: quando um carro ¢ fabricado no Brasil, mas também ¢ exportado para uma
regido que apresenta temperaturas muito baixas durante todo o ano, como € o caso da Sibéria,
decidir adotar um unico modelo de bateria que atenda aos dois mercados onera os custos de
fabricacdo, pois se tem que alterar componentes elétricos do produto, no intuito de torna-lo
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compativel com o clima daquela regido, a0 mesmo tempo em que o torna superdimensionado
para o clima local.

Percebe-se, portanto, que a empresa tem se esforcado para agregar valor aos seus clientes, sob
a perspectiva de uma relagdo de parceria, que se traduz em vantagens cooperativas para os
envolvidos, onde o fornecedor adquire um importante papel, participando ativamente no
desenvolvimento do projeto de novos produtos e seus componentes, garantindo a qualidade e
os prazos de entrega dos produtos aos clientes. Tais esfor¢os t€m sido reconhecidos, mediante
prémios nacionais e internacionais conquistados como fornecedor de primeira linha entre
fornecedores situados em todas as partes do mundo.

Um outro aspecto peculiar ao setor em enfoque ¢ a reduzida velocidade das mudangas
tecnologicas envolvidas no desenvolvimento de novas baterias, apresentando um ciclo de vida
de aproximadamente de 10 anos. O maior desafio parece ser aumentar o rendimento do
produto, ao mesmo tempo em que se diminui a quantidade de chumbo necessario para a
acumulacdo de energia.

Isto significa que a empresa que detiver a patente de um método eficiente de fabricagdo
conseguira ter vantagens competitivas de longo prazo no setor, seja por meio de vendas
diretas, seja através de cobranca de royalties, uma vez que estara protegida da imitacdo pelas
empresas rivais. Dessa forma, a Moura se resguarda da imitagdo por parte da concorréncia,
mediante o pagamento de royalties pelo uso da tecnologia das empresas parceiras.

Pelo lado comercial, a empresa adota diferentes estratégias para cada uma das cinco regides
do pais. Isto envolve uma complexa coordenacdo de recursos distintos, que dificulta a
concorréncia perceber com clareza as ag¢des que serdo implementadas nos mercados
enfocados.

Pela dtica do consumidor final, o fato de as baterias Moura serem pecas originais do veiculo,
representa a seguranga de que o produto ¢ de qualidade. Isto contribui sobremaneira para que
a marca seja vista como diferenciada, fazendo com que os usuarios optem pelo mesmo
fabricante na reposi¢do do produto apds o término de sua vida util.

Um outro fator que parece contribuir para o desempenho superior da empresa ¢ o modelo
adotado para o gerenciamento do relacionamento com as montadoras. O grupo responsavel
pela coordenacdo das atividades de fornecimento as montadoras € composto por um gerente
comercial e trés engenheiros, todos baseados em Sio Paulo. Cada engenheiro, por sua vez,
assessora um conjunto de montadoras quanto a possiveis problemas que por ventura surjam, e
fica atento ao movimento da concorréncia. Além disso, tem a funcdo de traduzir as
necessidades dos clientes em parametros técnicos, que auxiliem os profissionais da Moura a
atendé-los da melhor forma possivel.

Apesar dos bons resultados conseguidos no mercado de fornecimento com as montadoras, a
Moura procura restringir sua producao para este fim a 40% de sua capacidade, deixando os
60% restantes para a fabricagao de produtos para reposicao. O fato é que “apostar todas as
fichas” em um unico mercado, torna a empresa muito vulnerdvel ao desempenho dos
fabricantes de veiculos, os quais, ao finalizar suas atividades, diminuir sua produ¢o, ou dar
férias prolongadas aos seus funcionarios, deixa de realizar, ou diminui extraordinariamente os
pedidos de produtos a empresa, afetando diretamente suas receitas.

8. Conclusoes

Os resultados da pesquisa permitiram identificar trés critérios qualificadores para
fornecimento as montadoras: tecnologia, logistica e certificacdo em normas de gestdo da
qualidade. Sob a perspectiva tecnoldgica, a Moura, nos ultimos 38 anos, tem empreendido
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esfor¢os no sentido de realizar parcerias internacionais que permitissem absorver e adaptar
tecnologia para gerar as inovagdes que atendessem as necessidades do mercado consumidor
alvo.

Em relacdo a certificagdo em sistemas de gestdo, a empresa tem investido, desde o inicio da
década de noventa, na adequagdo e conformagdo dos seus procedimentos e suas acdes as
exigéncias das normas internacionais exigidas pelas montadoras, aumentando a confiabilidade
e seguranca dos produtos oferecidos no mercado.

A logistica, por sua vez, ¢ efetuada pela propria empresa, a qual oferece aos seus clientes a
possibilidade de reduzir custos com estoques ¢ a oportunidade de implementar com sucesso
técnicas avangadas de produgdo, a medida que se compromete em atender, de forma
sincronizada, o pedido das montadoras, entregando os produtos corretos, no momento certo,
na quantidade adequada e no local desejado. O fato de possuir uma frota transportadora
propria também tem contribuido para alavancar os ganhos, pois ndo s6 permite um melhor

controle das operacdes, como também reduz os custos envolvidos.

Os critérios ganhadores de pedidos foram decorrentes, especialmente, dos beneficios
associados a extensa rede de distribui¢do que abrange todo o territdrio nacional. Por meio
dela, a Moura contribui sobremaneira para reduzir os custos das montadoras e melhorar o
atendimento dos consumidores finais de duas maneiras. Por um lado, garante uma rapida
reposicao dos produtos que estdo, ou ndo, no prazo de garantia, além de fornecer assisténcia
técnica especializada nos quatro cantos do pais. Por outro lado, recolhe e recicla a sucata de
bateria oriunda dos automoéveis vendidos pelas montadoras, reduzindo os custos decorrentes
da logistica reversa e evitando os impactos ambientais relacionados ao manuseio inadequado
do chumbo contido no produto comercializado.

Como forma de sustentar a vantagem competitiva, a empresa busca agregar valor aos seus
clientes, sob a perspectiva de uma relagdo de parceria, que se traduz em vantagens
cooperativas para os envolvidos. Para tanto, a Moura tem buscado participar ativamente no
desenvolvimento de projetos de novos produtos conjuntamente com as empresas clientes,
investindo em pesquisas que se traduzam em produtos com melhor desempenho e que
reduzam os custos das atividades constantes na cadeia de valor das montadoras.

Comercialmente, o fato de a empresa adotar diferentes estratégias para cada uma das cinco
regides do pais, requer uma complexa coordenacdo de recursos distintos. Este fato, de acordo
com Grant (1991), contribui para a sustentacdo da vantagem competitiva, pois dificulta a
concorréncia perceber com clareza as ag¢des que serdo implementadas nos mercados
enfocados.

Por fim, um outro aspecto que também colabora para a vantagem competitiva ¢ o fato das
baterias Moura serem pecas originais de determinados veiculos fabricados pelas montadoras,
posicionando o produto de forma diferenciada no mercado de reposicdo. Além disso, um
outro fator que parece corroborar o desempenho superior da empresa ¢ o modelo adotado para
o gerenciamento do relacionamento com as montadoras.
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