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RESUMO
Este caso de ensino tem como objetivo fomentar a discusséo sobre a Administracdo Estratégica,
levando os alunos a refletirem a respeito de como as empresas podem expandir a participacdo
no mercado, sobretudo no ambito internacional. Pode-se discutir sobre estratégias de
cooperacdo, fusdes e aquisicoes, estratégias de reestruturacao, processo de internacionalizacéo,
distancia psiquica, entre outros. O empreendedorismo internacional também esta presente neste
caso de ensino. Assim como, 0s aspectos sobre a busca de ganhos financeiros pelas empresas
por meio da internacionalizacdo podem ser explorados. Para tanto, a trajetoria e aspectos
criticos vivenciados pela empresa Baterias Moura sdo apresentados para conduzir o debate.

1 INTRODUCAO

A cidade de Belo Jardim esta localizada no Agreste de Pernambuco (PE) e a 187 km de
Recife, sua economia gira em torno principalmente da agroindistria e é palco de grandes
empresas do setor alimenticio (BELO JARDIM, 2021). Além desses setores, destaca-se 0
segmento de baterias e pilhas representado unicamente pela Baterias Moura.

A Acumuladores Moura, mais conhecida como Baterias Moura, é uma firma
multinacional que atua no setor de acumuladores elétricos, principalmente na fabricacdo de
baterias para automoveis, sendo atualmente a maior empresa desse segmento da Ameérica
Latina. Ganhadora de varios prémios em sua trajetoria, mostra-se exemplar pela qualidade de
seus produtos, na gestdo de exportacbes e na preocupacdo com o0 meio ambiente, sendo
referéncia brasileira em gestao socioambiental.

Com o desenvolvimento das tecnologias da informacado e a globalizacdo dos mercados
as empresas podem se internacionalizar, buscando oportunidades e retornos financeiros fora do
mercado doméstico. Uma parte significativa dessas organizagdes inicia as atividades
internacionais por meio da exportacdo, como foi o caso das Baterias Moura.

Sendo o ambiente internacional competitivo, as empresas precisam formular e aplicar
novas estratégias e abandonar aquelas ndo mais efetivas. Além disso, aumentar sua participacdo
internacional € quase sempre um objetivo das empresas que empreendem fora do mercado
domeéstico. Sendo assim, surge-nos uma pergunta: como a Baterias Moura pode se desenvolver

ainda mais no mercado internacional?

!Graduando em Administracdo pela Universidade Federal de Pernambuco;
2Professora adjunta do bacharelado em Administracdo da Universidade Federal de Pernambuco.
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Antes de responder a este questionamento falaremos mais sobre a empresa, sua historia,
sua participacdo no mercado nacional e internacional e sobre alguns problemas que enfrentou

em sua jornada de desbravamento rumo aos mercados estrangeiros.

2 A BATERIAS MOURA

Em 1957, os empreendedores Edson Moror6 Moura e Maria da Conceigdo
Moura, ambos quimicos industriais formados pela Universidade Federal de Pernambuco
(UFPE), fundaram a Acumuladores Moura em Belo Jardim, mas s6 apenas em 1966, foi
inaugurada a primeira planta industrial da empresa: a metaldrgica Moura.

Falta de profissionais qualificados e conhecimentos técnicos insuficientes foram alguns
dos problemas que enfrentaram no comec¢o do empreendimento. Na tentativa de resolver esses
problemas, Edson e Conceicdo Moura procuraram ajuda fora do pais, e em 1967 firmaram seu
primeiro contrato de transferéncia de tecnologia com a empresa inglesa Chloride Exide, na
época essa firma era referéncia mundial no desenvolvimento de acumuladores de energia.
Funcionava assim: a Chloride fornecia o conhecimento técnico e cedia profissionais
experientes, a Moura pagava sobre as vendas que realizava (BARBOSA, 2008).

Mas esse ndo foi o Unico contrato dessa natureza que a Moura assinou, em 1982 firmou
parceria com a alem& Moll e em 1989 com a Hoppecke. Foi a partir desses contratos que a
Moura comecou a se desenvolver no mercado nacional e internacional, criando uma tecnologia
prépria e inovadora (BARBOSA, 2008).

3 A MOURA NO MERCADO INTERNACIONAL

O inicio das operagdes internacionais da Moura se deu por meio das exporta¢fes para
os Estados Unidos ainda em 1983, nesse ano comecou a fornecer baterias para a Fiat S.A. Para
auxiliar essas exportagOes abriu um escritorio em Nova York, entretanto houveram problemas
na gestdo desse negocio. Enfrentando uma cultura e lingua diferentes e baixa compreenséo do
mercado-alvo - denominado de distancia psiquica - decidiram em 1985 fechar o escritério em
Nova York (BARBOSA, 2008).

Houve a migracdo do escritdrio para Porto Rico. Essa decisdo mostrou-se acertada e
lucrativa. Aproveitando uma distancia psiquica menor, a Moura se adaptou de forma satisfatoria

ao novo mercado. As operacOes de importacdo e exportagcdo que impulsionaram o modelo de
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negdcio funcionavam assim: a Moura exportava as baterias do Brasil e vendia em Porto Rico,
apos 0 consumo dessas baterias, a Moura exportava a sucata de Porto Rico novamente para o
Brasil onde eram remanufaturadas. Nessa época foi possivel expandir as exportacdes para o
Chile, Bolivia e Paraguai (MOURA, 2019a).

Entretanto, em 1995 houve uma mudanga na legislagdo porto-riquenha que inviabilizou
a exportacdo das sucatas, com isso, a Moura precisou novamente se adaptar. Visando a
permanéncia no mercado internacional, a Moura em 1995 abriu um escritério na Argentina.
Essa abertura também se deu por pressdes da Ford que possuia uma fabrica na Argentina e tinha
a Moura como fornecedor. Mais uma vez o foco da Moura no mercado da América Latina
prosperou, tendo em vista que o escritorio da Argentina rendeu frutos e se tornou a porta de
entrada para a implantacdo da primeira planta industrial fora do Brasil (BARBOSA, 2008) (ver
Figura 1).

Figura 1 - Linha do tempo do desenvolvimento da Moura
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Fonte: Elaboracdo dos autores (2021).

Foi em 2011 que a Moura abriu sua planta industrial na Argentina, aproveitando o
avanco do setor automotivo no pais. Atualmente também aproveita de acordos de desoneracao
tributaria com paises vizinhos a Argentina, incentivando suas exportacdes para os paises da
América do Sul (MOURA, 2019b).

A Moura é notadamente uma empresa inovadora, o que explica, em parte, 0 Seu SuUCesso
organizacional. Investindo em pesquisa e desenvolvimento e contando com parcerias com
universidades, empresas e organizacdes governamentais, destaca-se no langamento de produtos

pioneiros, possibilitando vantagem competitiva frente aos concorrentes. A exemplo disso, em
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2000 a firma lancou a Moura Clean, bateria estacionéria voltada para telecomunicacdes e
aplicacdo em locais de alta temperatura. Este produto atualmente lidera o setor nos paises
latinos. Diversificando o portfélio de produtos, em 2016 a Moura langou o 6leo lubrificante
Lubel especifico para motores automotivos. Atualmente continua sendo uma das principais
empresas multinacionais brasileiras, gerando empregos e movimentando a economia

pernambucana.

4 A MOURA ATUALMENTE

A Moura continua crescendo e conta com mais de 80 distribuidores no Brasil, Argentina,
Paraguai e Uruguai, empregando mais de 6000 colaboradores e possuindo 7 plantas industriais,
sendo uma na Argentina. Maior empresa do segmento da América Latina, responsavel por
grande parte das inovagdes no setor, com receita de R$ 2,4 bilhdes em 2018 e market share de
36% (REDACAO CBN, 2019). Essas inovacBes sdo impulsionadas nacionalmente pelo
Instituto de Tecnologia Edson Mororé Moura (ITEMM), centro de pesquisa e desenvolvimento
pertencente ao Grupo Moura (MOURA, 2019a).

De forma inesperada, em 2020, o mundo foi impactado pela pandemia da COVID-19 e
as empresas para sobreviverem precisaram se adaptar a uma nova realidade. Com o fechamento
de fronteiras e diminuicdo das exportacdes, as firmas multinacionais parecem ter sentido ainda
mais 0s impactos negativos da pandemia. Em consulta ao Sistema Brasileiro de Comércio
Exterior (COMEX Stat) e observando especificamente as exportacdes de partes e acessorios de
veiculos automotivos (um dos setores em que a Moura esta presente), ha diminui¢do no ano de
2020 (Figura 2). Em Abril de 2020 houve uma variagdo de -64,5% em comparagdo ao mesmo

més do ano anterior.

Figura 2 - Série historica (Jan/2010 a Jul/2021): exportacéo de parte e acessorio de veiculos
automotivos (em délar americano)
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Fonte: COMEX Stat (2021).

Entretanto, o setor aparenta estar em recuperac¢do. Em julho de 2021 exportou US$ 191
milhGes de dolares, havendo uma variacdo positiva de 20,8% quando comparado com julho de
2020. Mas o que houve com a Moura nesse periodo de queda?

O principal tipo de produto exportado por Belo Jardim, sede da Moura, sdo 0s
acumuladores elétricos. Do total de exportacGes, corresponderam a 93% no ano de 2020 e no
primeiro semestre de 2021 (COMEX STAT, 2021). E possivel observar uma varia¢ao positiva
nas exportacdes de Belo Jardim quando se compara 2019 e 2020, cerca de US$ 40,440 milhdes
de dolares foram exportados em 2020, uma variacao positiva de 22,6% em compara¢do a 2019
(Figura 3).

Figura 3 - Belo Jardim: dados de exportacdo e importagdo em 2020
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Fonte: COMEX Stat (2021).

No primeiro semestre de 2021 essa tendéncia de crescimento continua (figura 4).
Apenas nesses 6 primeiros meses, Belo Jardim j& exportou cerca de US$ 46,420 milhdes de
dolares, 116,6% a mais que no mesmo periodo de 2020.

Pelos dados expostos é possivel concluir que das exportacdes brasileiras com fonte em
Belo Jardim, a Moura enfrentou positivamente o periodo pandémico. Isso se deve, em parte,
pela diversificacdo de acumuladores de energia que atendem a varios segmentos, quais sejam:

automotivo, telecomunicacdes, energia limpa, nautico, residencial, entre outros.

Figura 4 - Belo Jardim: dados de exportacdo e importagdo em 2021
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Fonte: COMEX Stat (2021).

Exportando principalmente para a América Latina, a Moura possui participacao
incipiente no continente norte americano, asiatico, africano e europeu. A firma obteve
experiéncias frustrantes quando tentou ir aos Estados Unidos, a ja mencionada distancia
psiquica foi um dos impeditivos e ndo houve adaptacdo efetiva a esse mercado estrangeiro.
Como a Moura poderia se desenvolver ainda mais no mercado internacional e adentrar em

diversas nacOes?

4 QUESTOES PARA DISCUSSAO

A) O diretor de exportacdo da Moura sabe que a empresa estd bem consolidada no mercado dos
paises da América Latina, também esta ciente do fracasso anterior da Moura ao tentar entrar
nos Estados Unidos. O gestor decide expandir as operacdes para a Europa, continente sede de
grandes players no segmento da Moura (Moll e Hoppecke, por exemplo). Quais sdo as
estratégias apropriadas para entrar no mercado europeu?

B) A Moura ao longo dos anos se beneficiou das aliancas estratégicas que fez com empresas
internacionais, por meio principalmente de contratos de transferéncia de tecnologia. Qual a
importancia da formacdao de aliancas estratégicas para as organiza¢@es? Quais tipos de aliancas

a Moura pode usar para aumentar a sua participacdo nos paises fora da América Latina?

C) Se vocé fosse o Presidente da Moura e em meio a uma pandemia de saude publica, como
por exemplo a da COVID-19, as exporta¢des caissem abruptamente dificultando a manutencao

das operac0es internacionais, quais estratégias poderiam ser adotadas?

5 FONTES DE OBTENCAO DE DADOS

O presente caso de ensino foi desenvolvido utilizando dados secundérios. Foram
consultados, utilizando os descritores “Baterias Moura” e “Acumuladores Moura” jornais
online e o site oficial da Moura, além do banco de teses e disserta¢cdes da UFPE, nomeadamente,
Atenna. Foram excluidos documentos repetidos e 0s que ndo contribuiam para o alcance do

objetivo da pesquisa, resultando em 38 textos Unicos (Quadro 1).
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Quadro 1 - Fontes de pesquisa e resultados das buscas

DESCRITORES RESULTADOS DAS BUSCAS
FONTES “Bigierias Moura" "scumuladores Total Resmms ‘Eeiﬂos Nio Texlcfs. para
Moura” repetidos Unicos contribuem analise
’Q‘TE?‘};: L_E;?simm 39 37 76 16 60 47 13
EDTD 2 3 5 1 4 2 2
Periddicos CAPES 4 1 b 0 5 4 1
SPELL 0 0 Ell 0 0 ] 0
Revista Exame 27 1 28 1 27 21 G
Jomal do Comércio 11 3 14 0 14 10 4
HSM Management 1 0 1 0 i ] i
Didrio de Pernambuco 56 5 61 a 6l 50 11
TOTAIS: 140 S0 190 18 172 134 kit ]

Fonte: Elaboragdo dos autores (2021).

A anélise de dados seguiu a recomendagdo de Bardin (2016). Utilizou-se codigos e

categorias para melhor entender a trajetoria da empresa e os desafios enfrentados.

6 NOTAS DE ENSINO

Esta secéo é dedicada as notas de ensino.

6.1 Objetivos Educacionais

O objetivo deste caso de ensino é fomentar a discussdo sobre a Administracdo
Estratégica, levando os alunos a refletirem a respeito de como as empresas podem expandir a
participacdo no mercado, sobretudo no &mbito internacional. Portanto, pode-se discutir sobre
estratégias de cooperacdo, fusdes e aquisicOes, estratégias de reestruturacdo, processo de
internacionalizacdo, distancia psiquica, entre outros.

O empreendedorismo internacional também esta presente neste caso de ensino. Assim
como, 0s aspectos sobre a busca de ganhos financeiros pelas empresas por meio da

internacionalizacdo podem ser explorados.

6.2 Utilizagdo recomendada
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Recomenda-se este caso de ensino para ser aplicado a estudantes da graduacao e pds-
graduacdo em Administracdo, nas disciplinas de Administracdo Estratégica, Negdcios

Internacionais e Empreendedorismo.

6.3 Plano de ensino

Como forma de fixar a aprendizagem, o presente caso pode ser usado como atividade
avaliativa, de forma individual ou em dupla. Recomenda-se a leitura prévia ou em sala de aula,
reservando um tempo minimo de 20 minutos para este fim. Para a realizacdo das questfes

propostas, um tempo minimo de 30 minutos aparenta ser suficiente.

6.4 Discussdo das questdes propostas com suporte tedrico

Com apoio da literatura especializada segue abaixo sugestdes de respostas para as
questdes propostas. Entretanto, vale ressaltar que o docente pode adequar as respostas com base
nas referéncias bibliograficas mais adequadas com a ementa da disciplina.

A) O diretor de exportacdo da Moura sabe que a empresa esta bem consolidada no mercado dos
paises da América Latina, também esta ciente do fracasso anterior da Moura ao tentar entrar
nos Estados Unidos. O gestor decide expandir as operagdes para a Europa, continente sede de
grandes players no segmento da Moura (Moll e Hoppecke, por exemplo). Quais sdo as

estratégias apropriadas para entrar no mercado europeu?

Encontrar clientes com necessidades ainda ndo atendidas é o principal desafio das
organizagOes empreendedoras. Para adentrar a um novo mercado as organizagdes precisam
focar suas forcas em pesquisar e entender 0s concorrentes e investigar profundamente seu
publico-alvo, percebendo suas dores. Pode-se pensar em qual ou quais estratégias do nivel de
negocios utilizar, sendo elas lideranga em custo, diferenciacéo e enfoque. Ha a possibilidade da
utilizacdo simultanea de pelo menos duas delas: foco com lideranca em custos, foco com
diferenciacdo e integragdo de lideranga em custos/diferenciacdo. Objetiva-se com essas
estratégias obter vantagem competitiva frente aos concorrentes.

Anteriormente, o fracasso da Moura no mercado de Nova York se deu pela baixa

adaptacdo da organizacdo ao mercado local. A estratégia internacional que poderia ser mais
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eficiente para a Moura se adaptar de forma eficiente a0 mercado europeu seria a estratégia
multilocal. Assim, com decisfes descentralizadas, cada unidade de negdcios criam produtos
sob medida para o mercado local.

Pode-se destacar também que as estratégias de fusdo e aquisicdo podem ser utilizadas.
A fusdo ocorre quando duas empresas integram suas operagfes de forma igualitéria, ja a
aquisicdo ocorre quando uma organizagcdo compra o controle de 100% da outra. No caso da
Moura, pode-se pensar mais profundamente na aquisi¢do de fornecedores europeus da matéria-
prima de seus produtos ou em players menores ja consolidados no mercado europeu a fim de
agregar valor a sua marca.
Fontes: Hitt, Ireland e Hoskisson (2018), Porter (1986) e Teece (2018).

B) A Moura ao longo dos anos se beneficiou das aliancas estratégicas que fez com empresas
internacionais, por meio principalmente de contratos de transferéncia de tecnologia. Qual a
importancia da formacao de aliancas estratégicas para as organiza¢@es? Quais tipos de aliancas

a Moura pode usar para aumentar a sua participacao nos paises fora da América Latina?

As aliancas estratégicas sdo o principal tipo de estratégia de cooperagdo. Por meio delas
empresas cooperam para criar novos recursos ou fortalecer os jé existentes. Elas sdo importantes
ferramentas para superar 0s concorrentes e obter vantagem competitiva. As empresas ndo
possuem todos recursos necessarios para explorar as oportunidades que surgem, com isso elas
podem formar aliangas horizontais ou verticais. Nas verticais as empresas compartilham
diferentes estagios da cadeia de valor e na horizontal os mesmos estagios objetivando vantagem
competitiva.

Fonte: Barney e Hesterly (2007) e Hitt, Ireland e Hoskisson (2018).

C) Se vocé fosse o Presidente da Moura e em meio a uma pandemia de saude publica, como
por exemplo a da COVID-19, as exportacdes caissem abruptamente dificultando a manutencédo

das operac0es internacionais, quais estratégias poderiam ser adotadas?

A pandemia causada pela COVID-19 (C-19) trouxe as organizagdes novos e dificeis

desafios. Com o fechamento de fronteiras nacionais, cancelamentos de eventos, implementacao
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de medidas de distanciamento social e mudangas nos padrdes de consumo de bens e servicos,
as empresas para se manterem ativas tiveram que inovar e adotar novas estratégias.

Para as organizacgdes internacionais que viram o faturamento despencar nesse fatidico
periodo, uma das solugbes seria optar por estratégias de reestruturacdo, nomeadamente,
downsizing (reducdo da quantidade de funcionarios) e downscoping (eliminar negdcios ndo
relacionados ao objetivo principal da empresa).

No caso hipotético da Moura, 0 Downsizing pode ser uma possivel solu¢do. Por meio
da demissdo de colaboradores que atuam em seu setor de exportacdo, muda-se a estrutura
financeira da organizagédo, deixando-a com uma estrutura de custos menor, aumentando suas
chances de sobrevivéncia.

Fonte: Etemad (2020) e Hitt, Ireland e Hoskisson (2018).
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