UNIVERSIDADE MUNICIPAL DE SAO CAETANO DO SUL

PRO-REITORIA DE POS-GRADUACAO E PESQUISA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO - MESTRADO

BARBARA ADRIA OLIVEIRA FARIAS FERNANDES

ANALISE DOS FATORES DE COMPETITIVIDADE QUE
INFLUENCIARAM A MIGRACAO DE VALOR ENTRE AS
EMPRESAS NOKIA E APPLE NO PERIODO DE 2007 a 2012

SAO CAETANO DO SUL
2014



UNIVERSIDADE MUNICIPAL DE SAO CAETANO DO SUL

PRO-REITORIA DE POS-GRADUACAO E PESQUISA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO - MESTRADO

BARBARA ADRIA OLIVEIRA FARIAS FERNANDES

ANALISE DOS FATORES DE COMPETITIVIDADE QUE
INFLUENCIARAM A MIGRACAO DE VALOR ENTRE AS
EMPRESAS NOKIA E APPLE NO PERIODO DE 2007 a 2012

Dissertacdo apresentada ao Programa de
Po0s Graduacdo em Administracdo -
Mestrado, da Universidade Municipal de S&o
Caetano do Sul, como requisito parcial para
obtencdo do titulo de Mestre em
Administracao.

Area de Concentracdo: Gestdo da
Regionalidade e das Organizagodes.

Linha de pesquisa: Gestdo e Inovacéo
Organizacional

Orientador: Prof. Dr. Sérgio F. Crispim.

SAO CAETANO DO SUL
2014



Ficha Catalografica

F398a

Fernandes, Barbara Adria

Analise dos fatores de competitividade que influenciaram a migragédo de
valor entre as empresas Nokia e Apple no periodo de 2007 a 2012 / Béarbara
Adria Fernandes. -- S&o Caetano do Sul: USCS-Universidade Municipal de S&o
Caetano do Sul, 2014.

175 p.

Orientador: Prof. Dr. Sérgio Feliciano Crispim
Dissertacdo (mestrado) - USCS, Universidade Municipal de S&o Caetano
do Sul, Programa de Pés-Graduacdo em Administracao, 2014.

1. Competitividade. 2. Migracdo de Valor. 3. Segmento de Smartphones.
4. Nokia e Apple. I. Crispim, Sérgio Feliciano. Il. Universidade Municipal de
Sao Caetano do Sul, Programa de Pds-Graduacdo em Administragcao. Il
Titulo.




REITOR DA UNIVERSIDADE MUNICIPAL DE SAO CAETANO DO SUL USCS

Prof. Dr. Marcos Sidnei Bassi

Pro-Reitora de Pos-graduacao e Pesquisa:

Profa. Dra. Maria do Carmo Romeiro

Gestora do Programa de Pés-graduacédo em Administracao
Profé. Dra. Raquel da Silva Pereira



BARBARA ADRIA OLIVEIRA FARIAS FERNANDES

ANALISE DOS FATORES DE COMPETITIVIDADE QUE
INFLUENCIARAM A MIGRACAO DE VALOR ENTRE AS EMPRESAS
NOKIA E APPLE NO PERIODO DE 2007 a 2012

Dissertacdo apresentada ao Programa de
P6és Graduacdo em Administracdo da
Universidade Municipal de S&o Caetano do
Sul, como requisito parcial para obtencdo do
titulo de Mestre em Administracao.

Area de Concentracdo: Gestdo da
Regionalidade e das Organizacgodes.
Linha de Pesquisa: Gestdao e Inovacéao
Organizacional

Data da Defesa: 27-02-2014

Resultado: Aprovada

BANCA EXAMINADORA:

Prof. Dr. Sérgio F. Crispim
Universidade Municipal de Sdo Caetano do Sul

Prof. Dr. Edson K. de Miranda Kubo
Universidade Municipal de Sdo Caetano do Sul

Prof. Dr. Geraldo Luciano Toledo
FEA/Universidade de Sao Paulo



Este trabalho é dedicado primeiramente a Deus, forca sem a
gual eu nao teria chegado até onde cheguei.

A minha mde gque me ensinou a perseguir meus ideais com
dedicacdo e muita coragem. Sem duavida alguma, minha maior
referéncia!

A vocé que por algum motivo esta lendo esse trabalho.



AGRADECIMENTOS

Muitas foram as situagcfes que ensejaram ajuda de pessoas amigas, de forma
qgue as contribuicbes mais relevantes sdo agora evidenciadas, seja para demonstrar
gratidao, seja para tributar crédito por algumas parcelas de qualidade que o trabalho
possa ter apresentado.

A Deus que por sua infinita bondade, estd sempre me conduzindo por
caminhos virtuosos. Desde o inicio Ele providenciou tudo para que eu chegasse até
aqui. Ao Mestre dos mestres, Jesus, o Cristo de Luz.

Registro aqui um agradecimento todo especial ao meu orientador Professor
Dr. Sérgio Crispim, que gentilmente me ofertou o tema de pesquisa, sugeriu leituras,
podou iniciativas muitas vezes desatinadas por parte dessa pesquisadora. Obrigada
grande mestre por tantas oportunidades de aprendizado e, principalmente, pela sua
paciéncia e sensibilidade em entender as minhas limitacbes. Tenho com o senhor
uma divida enorme de gratid&o.

A CAPES, pelo suporte financeiro, suporte esse que foi decisivo para que eu
continuasse com a pesquisa.

Aos professores Dr. Milton Carlos Farina, Dr. Carlos Antonio Gil, Dr2. Ana
Cristina de Faria, Dr. Luis Paulo Bresciani, Dr? Isabel Cristina dos Santos e Dr.
Edson Keyso de Miranda Kubo, pelos ensinamentos passados nas disciplinas que
cursei durante o mestrado.

A gestora do programa, professora Dra. Raquel da Silva Pereira, uma pessoa
extremamente competente, e muito acessivel, obrigada professora por toda
oportunidade.

Ao Prof. César Augusto Rezende Navarro pela oportunidade de treinamento
nas aulas de Contabilidade Introdutdria, por meio do programa de iniciacdo a
docéncia da USCS.

Aos membros da banca de qualificacdo e defesa, Professor Dr. Dilson Gabriel
dos Santos que participou da banca de qualificacdo e por motivo de forca maior, ndo
foi possivel participar da banca de defesa, aos Professores, Dr. Edson Keyso de
Miranda Kubo, Dr. Geraldo Luciano Toledo pelo interesse, dedicacdo e valiosas
contribuicdes a este trabalho.

A minha mae Joaquina pelo incentivo ao estudo durante toda a vida, aos

momentos dedicados a me ensinar e mostrar caminhos, aos ensinamentos de vida,



e por proporcionar medidas de carater para enfrentar os desafios com honestidade e
coragem. Seu apoio e amor incondicional foram o arrimo que me sustentaram e me
fizeram forte para lutar por dias melhores. Obrigada minha mé&ezinha.

Aos meus queridos irmaos, André e Adriana, pelo carinho e for¢ca. Vocés sao
os melhores irmaos desse mundo, compreenderam minha auséncia e me deram 0s
mais valiosos presentes, meus adoraveis sobrinhos: Fabricio, Vinicius e Caique, aos
meus sobrinhos de coracdo Gabriela e Gabriel, que embora ndo tendo o mesmo
sangue, sado igualmente amados.

Ao meu doce e amado marido José Luiz, meu amigo e grande incentivador,
obrigada pelo seu amor e por todo seu carinho ao longo desses dez anos de
casados, obrigada por vocé existir em minha vida e por me apoiar no desejo de
estudar. Com vocé aprendi que a busca de objetivo ndo se esgota com a juventude,
mas pode ser tentada enquanto houver disposicao.

A minha sogra dona Dalva, minha segunda mée, obrigada por tanto amor e
por suas oracgoes.

A dona Noca, minha vozinha querida que partiu para esta ao lado do Dono
da Vida. Quantas saudades eu sinto dessa nordestina. Perdoe-me por nédo ter
entendido o verdadeiro motivo de todas as vezes que levava meu dever de casa
para a senhora me ajudar a resposta era sé uma “ ninha, estou sem 6culos” Queria
muito poder ler para a senhora agora.

A minha familia de modo geral, que de formas diversas contribuiu com a
realizacdo deste projeto, que ndo foi somente um projeto de pesquisa, mas um
projeto de vida.

A Marlene, pela disposicdo, simpatia e muita competéncia em atender as
necessidades dos alunos de pds-graduacdo em administracdo. Obrigada pela
paciéncia e seu jeito auténtico.

Agradeco a todas as pessoas que fizeram e fazem minha alma sorrir; em
especial minha amiga Rosangela Sarmento, sempre disposta a me ajudar. Obrigada
querida amiga, pela sua amizade sincera e ajuda valiosa. A turma do mestrado
pessoas, simples e amigas. Espero vé-los em breve.

A todos que me fizeram perceber que o que importa ndo € o que eu tenho na
vida, mas quem eu sou na vida.

Enfim, meu muito obrigada a todos os que me auxiliaram nesta conquista; que

a auséncia de nomes nao signifiqgue esquecimento.



“As pessoas que vencem neste mundo sao as que procuram as
circunstancia de que precisam e, quando nao as encontram, as
criam”

Bernard Shaw

“‘Nao fiz o melhor, mas fiz tudo para que o melhor fosse feito.
N&o sou o que deveria ser, mas néo sou 0 que era antes."

Marthin Luther King



RESUMO

Esta pesquisa teve como objetivo identificar e explicar os principais fatores de
competitividade que influenciaram a migracéo de valor de mercado da Nokia para a
Apple, considerando-se o segmento de telefonia celular no periodo de 2007 a 2012.
Teve como metodologia a pesquisa bibliografica sobre os fatores de competitividade,
em especial, o estudo dos fatores de competitividade identificados por Contador
(2008), em seu livro Campos e Armas da Competicdo. A conclusao deste estudo
indica que a andlise comparativa da performance das duas empresas, Apple e
Nokia, revelam que a Nokia apresentou no periodo de 2007 até 2012 resultados
decrescentes, em torno de 80%, enquanto que a Apple apresentou um crescimento
em torno de 500%, ou seja, uma significativa evolucdo em seu desempenho
empresarial e participacdo de mercado, e, que, inclusive, o fator de competitividade
mais relevante foi o Produto (iPhone), constituindo-se tais dados em um indicativo
da migracédo de valor da Nokia para a Apple, ou seja, da menos competitiva para a
mais competitiva. A presente pesquisa podera contribuir para o estudo da
Administracdo de Empresas ao possibilitar que empresas com caracteristicas
semelhantes as pesquisadas apliqguem em suas gestdes os conhecimentos voltados
aos fatores de competitividade explorados no trabalho.

Palavras-Chave: Competitividade. Migracdo de Valor. Segmento de Smartphones.
Nokia e Apple.



ABSTRACT

This research aims to identify and explain the main competitivity points that
influenced market value migration from Nokia to Apple, considering the phone market
in 2007-2012 period. The methodology applied was bibliographical research about
factors of competitivity, in special, it was consulted the study about factors of
competitiveness identified by CONTADOR (2008), in his book “Campos e armas da
Competicao”. The conclusion of this study indicates that the comparative analysis of
these two companies, Apple and Nokia, show that Nokia presented in the 2007-2012
period decreasing results 80%, while Apple presented an increase of 500%, thus, it
presented a huge evolution in its business performance and market share and that
the most relevant factor of competitiveness was the iPhone, making these data an
indicative of value migration from Nokia to Apple, so, to the least competitive to the
most competitive. This research can contribute to the study of Business Management
as it might give the possibility that, other companies with similar characteristics to the
researched ones, apply in their management the knowledge related to factors of
competitivity explored in this paper.

Keywords: Competitivity. Value Migration. Smartphone market. Nokia and Apple.
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1 INTRODUCAO

Uma das ideias mais amplamente aceitas a respeito da administracao
estratégica é a de que a evolucao de mercado no tempo obedece a um padréo geral
comum, ou “ciclo de vida”. Os mercados, nos primeiros estagios de sua evolugao,
apresentam padrBes erraticos de crescimento e instabilidade em termo de
tecnologia, estrutura e métodos de competicdo. Para 0s que sobrevivem a esse
periodo turbulento, segue-se um estagio de crescimento rapido. Mais tarde ainda, 0s
mercados amadurecem e se estabilizam. A maturidade pode persistir por muitos
anos, mas em Ultima instancia quase todos os mercados estdo destinados a
declinar, seja porque surge uma tecnologia nova e superior, seja devido a mudancas
das necessidades dos clientes. ( BUZZEL; GALE,1991).

Tal necessidade passou a se intensificar, tendo seu apice com a efetivacao
do processo de globalizacdo, em que novas técnicas, novos objetos, novos
parametros econdmico-sociais e novas ideologias mundiais passaram a configurar-
se no cenario global.

Nesse novo cendrio, em que esse ser racional esta muito mais atento as
modificacdes externas, compreende-se a existéncia de um novo consumidor. Um
consumidor que observa a tudo e a todos, que deposita atencdo nas extensoes e
limitacbes do produto oferecido, que sempre pontifica 0 preco, que prestigia a
imagem da empresa, que observa a diferenciacdo dos prazos, do atendimento,
enfim, de novos fatores que estdo inter-relacionados a fruicdo da competitividade
global, visto que o panorama contemporaneo de negoécios € caracterizado pela
inexisténcia de fronteiras geograficas.

Dentro desse mercado mundial destaca-se o de telefonia mével que tem
apresentado um crescimento exponencial, pois a venda mundial de dispositivos
moveis bateu a marca de 1,75 bilhdo de unidades no ano de 2012 (GARTNER,
2013). Desde sua primeira introdugdo comercial, em 1983, os telefones vém se
tornado parte essencial do cotidiano do homem. O desenvolvimento de dispositivos
moveis, softwares e redes tem aberto inimeras oportunidades de mercado, sendo
apoiado pela evolucdo tecnoldgica dos telefones celulares quando o assunto é
desempenho.

Observa-se que os telefones méveis tém se tornado mais poderosos, e tém

tido suas capacidades ampliadas e atraindo um nuamero muito grande de
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consumidores cada vez mais exigentes. E para manter-se no mercado tao
competitivo em funcdo da acirrada concorréncia € que as fabricantes de telefones
buscam se antecipar umas das outras oferecendo produtos e servicos com
caracteristicas cada vez melhores.

Nesse ambiente, surgem os telefones inteligentes que s6 no ano de 2012
foram vendidos 712,6 milhdes de smartphones no mundo, representando um
aumento de 44,1%, se comparado ao ano anterior (GARTNER, 2013). Os
smartphones sé&o hoje o segmento mais lucrativo do mercado global de telefonia
movel. Empresa como a Nokia, que até a década de 1990 era lider absoluta quando
0 assunto era telefone, ndo foi capaz de acompanhar o rumo que o setor estava
tomando, e, por outro lado, a Apple, novata nesse segmento, soube aproveitar a
evolucéo do mercado e as oportunidades oferecidas. Desse modo, no ano de 2012,
dos 712 milhdes de smartphones vendidos no mundo, a Apple vendeu 135,9
milhdes, contra 35 milhdes de aparelhos vendidos pela Nokia (GARTNER, 2013).

Observa-se, pelas informacgfes apresentadas, que existe uma migragdo de
valor da Nokia para Apple e a concepcao de valor agregado ao produto em questao
(smartphone) é bastante diferenciada. Hoje, a Apple tem reconhecimento mundial
diante da criacdo de produtos inigualaveis, com design diferenciado, com
capacidade de inovagdo como principal caracteristica, atraindo cada vez mais,
consumidores em func¢éo dos produtos lancados.

E por isso que muito se argumenta sobre o quéo importante é entregar valor
para os clientes, que € uma condicdo fundamental de competitividade. Ocorre que o
grande desafio das empresas ndo € apenas entregar valor para os clientes, mais
também para os acionistas e, nesse contexto, valor e migracdo de valor, séo
terminologias merecedoras de estudos.

E, pois, importante localizar a competitividade dentro do cenério globalizado
de atuacdo das empresas, caracterizando-se a inovagcdo como um forte diferencial
competitivo, fundamentalmente nas empresas que operam com produtos de alta
tecnologia, tais como as fabricantes de celulares, destacando-se neste estudo as
empresas globais Apple e Nokia, reconhecidas por suas capacidades de
introduzirem no mercado produtos e servicos cada vez mais competitivos, com
design inovador e com fortes implicacbes nas escolhas dos usuarios, modificando

seus habitos de consumo.
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Assim, considerando-se que o0 imperativo para as organizacfes € a
competitividade, pode-se entender que a medida que as empresas obtém vantagens
competitivas, aumenta cada vez mais sua parcela no mercado. Nesse sentido, as
empresas implantam estratégias de acdes para atuarem em mercados locais e
globais, produzindo constantemente produtos ou servicos diferenciados e que
tenham valor percebido pelo consumidor, influenciando, consequentemente, o valor
das empresas.

A presente pesquisa explora o conceito de valor das empresas e a relacao da
migracdo desse valor entre as concepcdes de negdcios que se tornaram obsoletas,
pois, deixaram de gerar valor para os clientes e acionistas. Esse processo de
transferéncia de valor para as novas concepc¢fes de negécios que oferecem maior
possibilidade de satisfazer os anseios de consumo dos clientes, reflete, por sua vez,
no valor da empresa para 0s acionistas.

Nesse novo ambiente competitivo as empresas ndo podem mais se sentirem
confortdveis ou acomodadas com sua fatia e posicdo no mercado, uma vez que, as
mudancas proporcionam oportunidades para todos. Exemplo classico € a Apple que,
novata no segmento de telefonia mével, vem se diferenciando no mercado de
smartphone.

Diante dos fatos, é importante compreender os fatores de competitividade,
ou seja, quais os fatores de competitividade que levaram a essa migracao de valor
de mercado da Nokia para Apple, ou seja, da menos competitiva para a mais
competitiva, considerando-se o segmento de telefonia celular, em especial, o de
smartphone, ou seja, dos telefones inteligentes e possuidores de avancada
tecnologia, no periodo de 2007 a 2012. Enfim, sdo varias as ponderacdes, que

merecem destaque e, por conta disso, serdo analisadas na presente dissertacao.

1.1 Caracterizacdo do Problema

Collins e Hansen (2012) convidam o leitor a voltar o pensamento para 15
anos atras e refletir sobre o que aconteceu de la para ca, sobre os eventos que
tiraram a estabilidade no mundo, no Brasil, nos mercados, no trabalho e na vida das
pessoas — que desafiaram todas as expectativas. Pode-se ficar aténito, confuso,
surpreso, encantado ou aterrorizado, mas, nunca sera possivel predizer os

acontecimentos. A vida é desafiadora e o futuro, uma incognita. 1ISso ndo &€ bom nem
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ruim; simplesmente € como a gravidade: existe. No entanto, permanece diante do
ser humano a tarefa de administrar o proprio destino.

Collins e Hansen (2012) continuam suas reflexdes ao formularem a seguinte
pergunta: por que algumas empresas prosperam na incerteza, até mesmo no caos,
e outras nao? Afirmam, ainda, que em algumas companhias lideres globais
transitam excepcionalmente bem nesse tipo de mundo. Nao se limitam a reagir,
criam. N&o se limitam a sobreviver; dominam. N&o se limitam a ter sucesso,
prosperam. Os autores dizem nao acreditar que o caos, a incerteza e a instabilidade
sdo coisas boas; as empresas, os lideres, as instituicbes e as sociedades néo
prosperam no caos, mas sao capazes de prosperarem, apesar do caos. Entédo, quais
sao os principais fatores que possibilitam essa prosperidade?

Como um dos principais objetivos da administracdo € maximizar o valor da
empresa para seus proprietarios, é fundamental que cada decisdo tomada por seus
gestores consiga efetivamente criar valor econbmico. Desse modo, administrar
olhando o valor da empresa proporciona um feedback para os gestores e
proprietarios de empresas sob o ponto de vista de qualidade da administracao. No
entanto, para maximizar valor, 0s gestores precisam de uma ferramenta para estimar
os efeitos de estratégias alternativas (COSTA; COSTA; ALVIM, 2011).

1.2 Justificativa da Pesquisa

Entende-se que uma pesquisa sobre administracdo deve apresentar
contribuicbes a pratica das empresas. Em relagdo a formacdo de estratégias,
criacao e migracao de valor, existem desafios particularmente interessantes, em que
0 executivo, ao enfrentar tais questdes, precisa de mais do que técnicas
padronizadas (BARBERO, 2008).

As duas empresas selecionadas para esta pesquisa justificam-se pelo fato de
que em 2007 a Nokia participava com 63% dos lucros do setor de telefones
celulares e 36 meses depois sua parcela no lucro global declinou para 19%. Por
outro lado, somente as vendas do produto iPhone contribuiram para o disparo da
Apple, que passou a participar com 48% da lucratividade setorial (HAMEL, 2012).

Nesse sentido, justifica-se a escolha do tema e a pesquisa realizada por
alinhar-se a um assunto de significativa relevancia para o mundo académico e,

principalmente, para o mundo empresarial contemporaneo que vive em constante
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turbuléncia econdémica e financeira, exigindo assim, novos modelos de gestdo e
planejamento de estratégias competitivas.

Vale lembrar que mudancas ocorrem em todos 0s aspectos ou fatores do
ambiente competitivo: comportamento de compra do cliente, nimero e forca relativa
de concorrentes, métodos de producdo e métodos de comercializacdo e ainda
realcar que, alguns administradores tornam-se parte ativa na criacdo dessas
mudancas, outros se adaptam a elas com sucesso, e, ainda, outros sdo incapazes
de lidar com as novas exigéncias que acompanham a evolucdo do mercado
(BUZZELL; GALE, 1991).

Contador (2008) é autor do livro Campos e Armas da Competicdo o qual é
apontado como novo modelo de estratégia, modelo esse que nasceu em 1991 de
uma ideia simples: separar as chamadas vantagens competitivas, segundo o
interesse do cliente, distinguindo as que |he interessam das que néo lhe interessam.
As primeiras relacionam-se aos campos da competicdo (como preco e qualidade do
produto), e a segunda, as armas da competicdo (como produtividade e propaganda),
que interessam apenas a empresa.

Contador (2008) relata que, de 1991 a 1998 foram desenvolvidos
gradativamente conceitos qualitativos e entre 1999 e 2000 foram criadas variaveis
matematicas, fato que possibilitou aprofundar o entendimento sobre as formas de
competicdo empresarial, aprimorar o modelo e valida-lo pela aplicacdo de métodos
estatisticos sobre os resultados das pesquisas e que, entre 0os anos de 1999 e 2007
esforgos foram concentrados em consolidar a pesquisa e o0 modelo.

Contador (2008) ainda expressa que esse esforco resultou em uma
abordagem original da Teoria da Competitividade, util para entender, analisar e
explicar como as empresas competem entre si, diagnosticar as deficiéncias
competitivas, propor medidas para aumentar a competitividade e formular
estratégias competitivas alinhadas ente si. Isto posto, para a presente pesquisa
buscou-se estudar os fatores de competitividades apontados por Contador, em que
se destaca: Preco, Produto, Prazo, Imagem e Atendimento.

A motivagdo da autora para pesquisar o assunto reside também na busca
de evidéncias, mecanismos e teorias para maior entendimento do complexo mundo
dos negdcios, buscando respostas para varios questionamentos. A esse respeito, Ito
et al., (2012) definem que, as questdes do valor, criacdo e captura de valor, ainda

necessitam de estudos e maiores consolidacdes para o entendimento da area.
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Suponha que se queira estudar o fator que produz ganhadores de medalha de
ouro nos jogos olimpicos. Se considerarem apenas os ganhadores, descobririam
que todos eles tém treinadores. Porém, se analisassem os atletas que integram a
equipe olimpica e jamais ganharam uma medalha, verificariam que eles também tém
treinadores! A questdo fundamental é: quais os fatores que, sistematicamente,
diferenciam os ganhadores de medalha de ouro dos atletas que nunca conquistaram
uma medalha? (COLLINS, 2006).

Com o raciocinio proximo do exemplo acima, expressa-se a motivacdo em
buscar entender os fatores de competitividade que influenciaram a migracao de valor
entre empresas concorrentes no setor de telefonia celular (Nokia e Apple), analisa-
los e correlaciona-los aos identificados por Contador (2008), em seu livro Campos e
Armas da Competicdo. Com tal procedimento, se espera que a pesquisa contribua
para uma melhor compreensao dos fatores de competitividade que levam ao ganho
ou a perda de valor entre empresas que atuam em um mercado dinamico,

competitivo e global.

1.3 Problema de Pesquisa

No contexto empresarial contemporaneo, os termos competitividade, valor,
agregacédo e migracao de valor estdo intrinsecamente correlacionados e extrapolam

a visdo econbmica. Nas palavras de Ito et al., (2012, p. 7):

Ao se trabalhar com conceitos de valor, como valor de uso, valor de
troca, criacdo de valor, valor capturado, valor percebido e uso do
valor, pode-se demonstrar que a formacdo e a sustentacdo de
vantagem competitiva estdo além do olhar predominantemente
econdmico. Elas necessitam ser complementadas por dimensdes
gue atinjam o consumidor, alterando seu estado de espirito, seus
desejos e suas emogles. A vantagem competitiva, nesse novo
contexto, pode ser entendida como uma governancga de um sistema
de firmas que se alinham para a criacdo e a entrega de um valor de
uso, e que se relaciona mutuamente para dividir o valor que foi
criado.

O vigoroso crescimento e 0s excelentes resultados financeiros alcangados
nos ultimos anos pela empresa Apple confirmam o acerto da estratégia de investir
no segmento de tecnologia - telefonia movel, e, se a Apple ganhou muito,

provavelmente outra empresa perdeu. A pesguisa aponta que, a empresa gque no
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periodo da pesquisa obteve perda de valor de mercado e atuante no mesmo
segmento da Apple foi a Nokia.

Um problema de pesquisa pode ser delineado a partir da observagédo do
pesquisador sobre dada situagcdo, com reflexdo fundamentada na teoria ou ainda
pela analise dos resultados da apuracdo de determinado método que se queira
testar (ROESCH, 2007).

O desafio de estudar a conexao dos termos fatores de competitividade e
valor, em especial a migracdo de valor entre empresas concorrentes, globais e
atuantes no setor de telefonia celular é que se apresenta 0 seguinte
guestionamento: Quais sdo o0s principais fatores de competitividade que
influenciaram a migracdo de valor de mercado da Nokia para a Apple no
periodo de 2007 a 2012?

1.4 Objetivo da Pesquisa

O objetivo geral da pesquisa é: Identificar e explicar os principais fatores
de competitividade que influenciaram a migracdo de valor da Nokia para a
Apple, considerando-se o segmento de telefonia celular.

O estudo foi realizado com as empresas Apple a Nokia, escolhidas em fungcao
de suas representatividades, por serem de capital aberto, possuirem transparéncia
na divulgacdo de seus resultados econdmico-financeiros e que apresentam, de
forma clara, um processo de migracdo de valor da menos competitiva para a mais
competitiva.

O periodo escolhido deve-se ao fato de que as curvas de valor das empresas
focais, a partir de 2007, passaram a ter comportamentos contrarios, haja vista que,
enquanto o valor de mercado da Apple ascendeu vertiginosamente o da Nokia
declinou, fato que instigou esta pesquisadora.

Em sua estrutura, esta dissertacdo, além da introducado, foi organizada em
quatro capitulos, sendo: Plataforma Tedrica, Metodologia, Resultado da Pesquisa e
as Considerac¢des Finais.

Na introducdo, primeiramente foi caracterizado o problema, em seguida,
discorreu-se acerca da justificativa; identificou-se o problema de pesquisa e, por fim,

delineou-se o objetivo da presente pesquisa.
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No segundo capitulo, apresenta-se a plataforma tedrica, abordando temas
como vantagem competitiva, estratégia, competitividade, fatores de competitividade,
valor de empresa, critérios de avaliagdo de empresas e migracao de valor.

Em sequéncia, no terceiro capitulo, reservou-se a descricdo da metodologia,
fazendo referéncia as empresas Apple e Nokia, que compdem a populacdo da
pesquisa. Ainda nesse capitulo, sdo destacadas a estratégia de investigacdo, o
plano de investigacao, coleta e tratamento dos dados.

No quarto e Ultimo capitulo reservou-se a apresentacdo do resultado da
pesquisa, identificando-se o contexto historico e os fatores de competitividade que
influenciaram na migracao de valor entre as empresas Apple e Nokia.

E, por ultimo, as consideracgfes finais, apresentando sugestdo para futuras

pesquisas, bem como, as limitacbes da presente pesquisa.
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2 PLATAFORMA TEORICA

Concorda-se que, a plataforma tedrica ou revisdo da literatura, de acordo com
Creswell (2010) permite compartilhar com o leitor os resultados de outros estudos
que estdo intimamente relacionados com o que estd sendo realizado, além de
relacionar um estudo ao didlogo maior e continuo na literatura, preenchendo lacunas
e ampliando estudos anteriores. Nesse sentido, desenvolve-se essa etapa da

pesquisa.

2.1 Vantagem Competitiva e Estratégia Competitiva

Um dos principais objetivos da administragdo € maximizar o valor da empresa
para seus proprietarios, portanto € fundamental que as decisbes tomadas pelos
gestores permitam a efetiva maximizacao de valor. Desse modo, as empresas vao
procurar atividades cujos produtos permitam maior escopo competitivo.

Slywotzky, Morrison e Quella (1998), ao fazerem anologia sobre estratégia de
guerra e vantagem competitiva, expressam que as guerras eram tradicionalmente
vencidas por aqueles que possuiam a maior forca de combate. O objetivo do avanco
do exército era continuar empurrando o adversario para tras, capturando o territorio
cedido.

A boa estratégia orientara a empresa a se posicionar para ser bem-sucedida
e crescer, portanto, indo em frente, e o pleno conhecimento da vantagem
competitiva de hoje € o primeiro passo para manté-la no futuro. Em face de tal
premissa, expressam-se conceitos sobre vantagem competitiva, tendo como
referéncia Brito e Brito (2012).

De acordo com Ansoff (1968 apud Brito e Brito, 2012), a Vantagem
Competitiva procura identificar propriedades especificas e combinac¢des individuais
de produtos e mercados que dao a empresa uma forte posi¢céo concorrencial.

Para Hofer e Schendel (1978 apud Brito e Brito, 2012), a Vantagem
Competitiva esta relacionada a posi¢cao Unica que uma organizacdo desenvolve vis-
a-vis com seus competidores por meio de seus padrbes de implantacdo de recursos
e/ou escopo de decisoes.

Conforme afirma South (1981 apud Brito e Brito, 2012), a Vantagem

Competitiva € aquela que oferece a oportunidade de rentabilidade sustentada em
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relacdo aos concorrentes, em vez de uma circunstancia na qual os lucros séo
capturados por empresas com posi¢cdes semelhantes, lutando por volume e market-
share.

Ja no entendimento de Barney (1991 apud BRITO e BRITO, 2012), uma
empresa tem Vantagem Competitiva sustentada quando ela esta implementando
uma estratégia de criacdo de valor que ndo estd sendo implementada
simultaneamente por algum dos concorrentes atuais ou potenciais e quando esses
concorrentes sdo incapazes de duplicar os beneficios dessa estratégia.

Na contribuicdo de Grant (2002, apud Brito e Brito 2012), quando duas ou
mais empresas competem no mesmo mercado, uma empresa possui vantagem
competitiva sobre seus rivais quando ganha (ou tem o potencial para ganhar) uma
taxa do lucro persistente mais alta.

De acordo com Peteraf e Barney (2003, apud Brito e Brito 2012), uma
empresa tem uma vantagem competitiva se for capaz de criar mais valor econémico
do que o concorrente. O valor econdémico criado por uma empresa no decurso da
prestacdo de um bem ou um servico é a diferenca entre os beneficios percebidos
pelos compradores ao adquirirem o0 bem e o custo econdémico para a empresa.

Depreende-se dos conceitos sobre vantagem competitiva, citados pelos
diversos autores referenciados por Brito e Brito (2012), que os termos abaixo foram

comuns:

a) posicao superior perante concorrente;

b) rentabilidade sustentada em relacdo ao concorrente;

c) criacdo de valor cujo concorrente ndo consegue obter;

d) taxa de lucro persistente mais alta que o concorrente e criacado de valor

econdmico maior que o concorrente.

Ansoff (2002) afirma que a busca por vantagem competitiva envolve a escolha
de fatores de diferenciagcéo, ou seja, como uma empresa pode disputar com outra

com 0s mesmos recursos. O autor, nesse sentido, considera que:

a) o mercado é econdmico e competitivo: 0 mercado delimita a atividade
econdmica e € caracterizado pela competicdo. Em dltima analise, as

empresas lutam por maior fatia de mercado;
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b) o processo de formacdo de estratégia é a selecdo analitica de posicdes
genéricas: o método se baseia na analise de dados contextuais para
orientar a escolha de opcdes estratégicas;

c) os analistas desempenham um papel fundamental no suporte a decisao:

embora o poder de decisao esteja nas maos dos executivos.

Portanto, a vantagem competitiva de uma empresa se verifica quando a
empresa, na luta pela sobrevivéncia, se utiliza de estratégias para se diferenciar das
outras existentes no mercado. O desafio das empresas é criar um contexto no qual
as suas competéncias, recursos e caracteristicas, adquiram vantagem competitiva
no mercado a partir de uma busca continua e intensa da capacidade de inovar, de
responder com rapidez as exigéncias do cliente e de adaptar-se aos novos padrbes

da concorréncia.

2.1.1 Vantagem Competitiva

Y

Absorve-se que a vantagem competitiva esta relacionada a estratégia,
rentabilidade e criagdo de valor de uma determinada empresa em relacdo ao seu
concorrente. Contador (2008) afirma que, existe um ponto de rara concordancia
entre os pensadores das diversas correntes da Teoria da Competitividade: o
resultado da empresa medido, por exemplo, por indicador de rentabilidade ou de
participagdo no mercado € consequéncia de suas vantagens competitivas, mas as
concordancias param por ai. Os pensadores divergem sobre o conceito e a origem
da vantagem competitiva.

A abordagem de Hitt, Ireland e Hoskinson (2011) enfatiza a existéncia de
quatro critérios que, quando aplicados, podem garantir vantagem competitiva

sustentavel para as empresas:

a) capacitacbes valiosas: ajudam as empresas a neutralizar ameacas ou
explorar oportunidades;

b) capacitacOes raras: ndo s&o muitos que as possuem;

c) capacitacbes custosas de imitar - histéricas: uma cultura organizacional
ou marca impar e valiosa; causa ambigua: as causas e 0s usos de uma
competéncia ndo séo claras; complexidade social: relacbes interpessoais,

confianga e amizade entre gerentes, fornecedores e clientes;
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d) capacitacbes ndo substituiveis: ndo existe equivalente estratégico.

No ambito da diversidade de conceitos existentes sobre competitividade, ha
nitidamente na literatura relativa a Teoria da Competitividade duas correntes de
pensamento sobre o conceito de Vantagem Competitiva:

a) a da Organizacdo Industrial, que relaciona vantagem competitiva ao
resultado da empresa, ou seja, se uma empresa obtém melhor resultado
gue uma concorrente, ela possui maior competitividade; e

b) a Visdo Baseada em Recursos (Resource Based View - RBV) a qual
relaciona vantagem competitiva a capacidade da empresa em criar valor

ao cliente por meio de seus fatores internos (CONTADOR, 2008).

Havendo tal disparidade de conceito sobre competitividade, € natural que haja
grande diversidade de indicadores. Contador (2008) diz que, autores como
Schmalensee (1985); Porter (1986; 2004); Rumelt (1991); Roqueberr et al. (1996);
Mcgahan e Porte (1997; 2002); Hawawini et al. (2003); Besanko et al. (2004); e Hitt;
Ireland e Hoskisson (2011) entendem que a competitividade deve ser medida por um
indicador de resultados econdmico-financeiro, principalmente a rentabilidade
operacional, razao entre lucro operacional e o total dos ativos.

Quanto aos indicadores de competitividade, os autores também discordam do
uso de indicadores de resultado financeiro e pregam que a competitividade deve ser
medida por um indicador de participacdo de mercado. O aumento da participacéo de
mercado conduz a empresa em direcdo ao dominio do mercado, ou seja, ao poder
monopolista, 0 que, por sua vez, leva a uma maior lucratividade no longo prazo. A
capacidade de aumentar a participacdo de mercado é o principal sinal de que a
empresa possui um potencial competitivo (CONTADOR, 2008).

Domingos (2009) exemplifica o caso da industria norte americana Victorinox,
tradicional na fabricacdo de canivetes, que resolveu fazer uma pesquisa com seu
publico e descobriu algo inusitado. Quando questionados sobre quais produtos da
marca conheciam, os entrevistados responderam: canivetes e reldgios.

O fato era que a Victorinox nunca havia produzido relogios. Os gestores da
empresa ndo souberam explicar a razdo do engano, porém a empresa aproveitou e

absorveu como sugestdo dos clientes a produgdo de relégios e desenvolveu uma
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colecdo. A sugestao resultou em sucesso de vendas e o produto se popularizou nos
Estados Unidos, onde a cada cinco relégios vendidos, pelos menos um é Victorinox.

Domingos (2009) expressa que, esse € um exemplo que trouxe vantagem
competitiva, fundamentado em Porter (1986), em que afirma que, a extensao da
integracdo nas atividades desempenha uma funcao-chave na vantagem competitiva.
Assim, a vantagem competitiva, de modo geral, deriva ou é consequéncia da
estratégia adotada pela empresa.

Quanto maior o nivel de competicdo no segmento do mercado em que a
organizacdo atua, mais decisivamente esta afirmacédo deve ser levada em conta.
Assim é que mudancas ambientais de diferentes ordens — politicas e sociais,
ambientais e tecnoldgicas, novas configuragcbes dos atores sociais e novos
concorrentes no mercado, em padrdes de consumo e nos indicadores econémicos —
afetam os padrées de competitividade empresarial e precisam ser consideradas no
processo de tomada de decisdo estratégica em organizacbes (MACHADO;
BARBOSA, 2002).

2.1.1.1 Vantagem Competitiva versus Criacéo de Valor

Em um ambiente de alta competicdo, cujos cenarios mudam continuamente, é
fundamental uma estratégia de negdcios clara e bem desenhada, visando o sucesso
da empresa no longo prazo e a manutenc¢ao do valor conquistado. Ressalta-se que,
a vantagem competitiva € um construto latente e precedente légico do desempenho
superior (POWELL, 2003). A turbuléncia crescente do ambiente de negdécios tem
concentrado a atencdo sobre 0s recursos e capacidades organizacionais como
principais fontes de sustentavel vantagem competitiva e as bases para a formulacao
da estratégia (GRANT, 1996 apud AKROUSH, 2012).

A sobrevivéncia das organizacdes exige, portanto, a busca e a conquista de
maior competitividade. De acordo com Brito (2011), a vantagem competitiva é a
principal hipétese para explicar a heterogeneidade do desempenho entre as
empresas, razdo pela qual se faz necessaria a promo¢do de mudancgas continuas
nos modelos de negodcios, visando a criacdo de valor para os acionistas e
proprietarios, e que pressupde a criacdo de valor para os consumidores.

Os gestores enfrentam desafios nas tomadas de decisbes em relacdo a

formulacdo de estratégias empresariais em ambientes cada vez mais incertos,
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exigindo revisdo criteriosa na governanca corporativa e modelos de negdcios,
visando a criacdo e manutencédo de valor para os clientes e acionistas.

As incertezas geradas pelas turbuléncias do ambiente externo e a
necessidade de preparar a organizacdo para o futuro, garantindo a criacédo e a
multiplicacdo de seu valor, por meio de vantagens competitivas defensaveis e
sustentaveis, determinam a necessidade da previsdo de cenarios e a escolha dos
rumos a serem seguidos. Nesse sentido, a estratégia empresarial tem grande
importancia, por ser elemento que aglutina a cultura da empresa, suas politicas com
clientes e outros atores, em seu processo de cria¢do de valor (VALDES, 2003).

Mudar a estratégia e tornar a empresa diferenciada ao ser comparada com 0s
concorrentes contribui com a sua longevidade. Assaf Neto (2007), por essa
perspectiva, expressa que as capacidades gerenciais sao entendidas como
estratégias adotadas que permitem as empresas atuarem com um nivel de
diferenciacdo em relacdo aos seus concorrentes de mercado, assumindo uma
vantagem competitiva e maior agregacgao de valor para seus proprietarios. Por outro
lado, a estratégia de sucesso, além de gerar vantagem competitiva, permite maior
valorizac&do da empresa.

Os estudos sobre estratégia destacam trés postulados basicos que devem
estar presentes nas estratégias empresariais. De acordo com Hax e Wilde (2001
apud Valdés, 2003):

e criacdo de valor econdmico, isto €, conseguir um desempenho financeiro
superior e sustentavel, medido em termos de rentabilidade no longo prazo;

¢ vinculacdo com o cliente, apoiada por uma proposta exclusiva de valor para
o cliente: atrair, satisfazer e reter o cliente;

e criacdo na empresa do “espirito do sucesso”, criando, assim, um fluxo de

talento: atrair, satisfazer e reter os empregados que se destacam.

Para Porter (1986), o escopo das atividades de uma empresa pode ter uma
funcdo poderosa na vantagem competitiva, por meio de sua influéncia sobre a
cadeia de valores e, nesse sentido, a criacdo de valor passou a ser indicador de
desempenho dos administradores das empresas, em especial na Europa, Estados
Unidos e Japéo.

Copeland, Koller e Murrin (2002) expressam que o aumento da importancia

dos acionistas na maioria dos paises desenvolvidos levou um numero crescente de
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administradores a se concentrarem na criacdo de valor como sendo a medida
primordial do desempenho corporativo.

Nesse contexto, Slywotzky (1997) assegura que as empresas utilizam
atualmente um repertério de mecanismos de captacdo de valor muito mais amplo do
que utilizavam antes: financiamentos, produtos auxiliares, solugcdes, participacdo em
elos posteriores da cadeia de valor, compartilhamento de valor, licenciamento, entre
outros e, finaliza, declarando que, as empresas sdo remuneradas pelo valor que
oferecem aos clientes de forma altamente inovadora.

Dessa forma, € possivel expressar que o valor, € entendido como a
capitalizacdo de mercado, no caso de empresas de capital aberto, e é uma
importante medida de desempenho dos gestores e das empresas.

E possivel observar também um intenso processo de transferéncia de valor
ou de investimentos entre empresas concorrentes na direcdo daquelas que
conseguem formular e implementar as melhores estratégias competitivas. Nesse
sentido, acredita-se que as relagfes entre estratégia e desempenho também
possam ser aprendidas com a analise da experiéncia de muitas empresas
(BUZZELL; GALE, 1991). Constata-se, entdo, a interface entre estratégia e valor da
empresa.

Favaro, Meer e Sharma (2012) argumentam que, a todo instante, empresas
de alto crescimento passam a crescer menos. Muitos dirigentes empresariais
encaram a mudanca como sinal inevitavel de que o negdécio amadureceu e, portanto,
param de buscar ali dentro um crescimento forte. Nesse panorama, tem inicio o
processo de migracdo de valor. Dessa forma, Slywotzky (1997) entende que, a
migracdo de valor descreve uma abordagem estratégica que comeca de fora para
dentro da organizacdo, exige que se analise o ambiente, investigando as
capacidades e o0 rumo que a empresa esta tomando.

O valor de uma empresa ndo € uma variavel constante, desse modo,
normalmente, se altera com o transcorrer do tempo. Nesse sentido e evidenciando
os desafios das decisdes envidadas pelos gestores, Zook (2001) ressalta que, a
guestdo mais importante das equipes de gestdo é de que maneira vao enfrentar o
desafio do crescimento de suas empresas.

Ademais, a construcdo do valor para o acionista ou do valor de mercado das
empresas € tarefa complexa e desafiadora, fato que exige dos gestores apurada

visdo de mercado, criteriosa escolha e operacionalizacdo do modelo de negécio,
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basicamente composto pelo escopo de produto ou servigo, segmento de clientes-
alvo, proposta béasica de valor, canais de distribuicéo, atividades e recursos.

Importa elucidar que a expresséao “valor”, no contexto académico, tem varios
conceitos e perspectivas. Para Porter (1986), valor é aquilo que os compradores
estdo dispostos a pagar pelo que a empresa lhes oferece, ou seja, cada individuo
estabelece o valor do produto ou servico adquirido, decorrente do beneficio
agregado por este produto ou servico.

Para Christopher (1997apud FARIA; COSTA, 2005), o valor para o cliente é
gerado quando as percepcOes dos beneficios percebidos em uma transacao
superam 0s custos totais de propriedade. Ja para Simchi-Levi, Kaminsky e Simchi-
Levi (2003), valor é o indicador da contribuicdo de uma empresa ao seu cliente,
baseado em toda gama de produtos, servicos e intangiveis que constituem a oferta
da empresa.

Ao observar uma empresa, é possivel, pois, afirmar que ela € composta por
um conjunto de projetos e por uma colecao de recursos produtivos desenvolvidos ao
longo de sua vida, resultantes de inumeros investimentos realizados de forma
gradual e sucessiva.

De acordo com Costa, Costa e Alvim (2011), os investimentos ja feitos
gerardo os fluxos operacionais futuros da empresa, que constituem base de célculo
do seu valor justo. Dessa maneira, o valor de uma empresa, por ser referenciado em
relacdo a projecdo de resultados futuros, é fortemente influenciado pela definicdo
estratégica das empresas, pela competéncia demonstrada para sua

operacionalizacao e pela capacidade de gerar vantagem competitiva.
2.1.2 Estratégia Competitiva

Estratégia, para Ansoff (2002), € um dos varios conjuntos de regras de
deciséo para orientar o comportamento de uma organizacdo. Por exemplo: padrbes
segundo o0s quais o desempenho presente e futuro da empresa possam ser
medidos. Quando qualitativos esses padrées sdo chamados de objetivos, e, quando
guantitativos, sdo chamados de metas, regras para o desenvolvimento da relacéo de
uma empresa com seu ambiente externo: quais produtos e tecnologias a empresa
irA desenvolver, onde e para quem o0s produtos serdo vendidos e como a empresa

obtera vantagens sobre seus concorrentes.
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Na teoria de Mintzberg (1987, apud Contador, 2008), ndo existe definicdo de
estratégia que seja aceita universalmente. Desse modo, para conceitua-la de
maneira compreensivel, sdo necessarias varias definicbes, porém, cinco em

particular:

e Estratégia € um plano — uma direcdo, um guia ou curso de agéo para o
futuro, um caminho para chegar a um objetivo desejado, que corresponde
a estratégia pretendida;

e Estratégia € um padrdo — um comportamento consistente para manter a
coeréncia ao longo do tempo, que corresponde a estratégia realizada,

e Estratégia € uma posicdo — uma forma de colocar um produto em um
determinado mercado;

e Estratégia € uma perspectiva — uma maneira peculiar de a organizagao
conduzir suas operagdes; uma maneira fundamental de fazer as coisas,
olhando para dentro d’ela e para a sua visao; e

e Estratégia é um truque — um estratagema para enganar e confundir um

oponente ou concorrente.

Para Zaccarelli (2000), estratégia € um guia para decisdes sobre interacdes
com oponentes, de reacfes imprevisiveis que compreende duas partes: acdes e
reacoes envolvendo aspectos do negocio, e preparacdo para obter vantagem nas
interacdes. A estratégia € um jogo competitivo em que a empresa se depara
sempre com o problema de mudan¢a de uma situagcdo considerada insatisfatoria,
para uma condicdo melhor e desejavel.

Ansoff (1977) assevera que a estratégia € uma regra direcionada a tomada de
decisdo sob condi¢cbes de incerteza e relaciona quatro elementos complementares

entre si e que a compdem:

e conjunto de produtos e mercados: sdo 0s elementos basicos para o
estabelecimento do dominio competitivo e do alcance da acdo da
empresa;

e vetor de crescimento: estabelece a direcdo a ser seguida;

e vantagem competitiva: € o componente que descreve as caracteristicas
em relacdo a concorréncia no estabelecimento de estratégias

empresariais;
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e sinergia: esta relacionada a capacidade da empresa de tirar proveito de
seu ingresso em uma nova area definida pela conjugacao de produtos e
mercados;

e Por sua vez, as decisdes estratégicas preocupam-se principalmente com
0S problemas externos e internos, em especial com o mix de produtos a
serem fabricados e 0 mercado onde as empresas irdo atuar (ANSOFF,
1977).

Para Hitt, Ireland e Hoskisson (2011), estratégia € um conjunto integrado e
coordenado de compromissos e acOes, definido para explorar competéncias
essenciais e obter vantagem competitiva. Essa visdo é corroborada por Porter
(1986) ao afirmar que a vantagem competitiva surge fundamentalmente das
condi¢cdes que uma empresa tem de criar valor para clientes e acionistas.

Porter (1986) argumenta que a estratégia competitiva relaciona-se a ser
diferente e, ser diferente, significa escolher de forma estudada um conjunto de
atividades para se chegar a um composto dificil de ser igualado em termos de valor.

Nesse sentido Hitt, Ireland e Hoskisson (2011) corroboram esse entendimento
guando explicam que, uma empresa tem vantagem competitiva quando programa
uma estratégia que 0s concorrentes nao conseguem copiar ou acham custosos

demais para imitarem.

2.1.2.1 Estratégias Competitivas versus Ambiente Externo

Bacic (1994, p.68) traz sua contribuicdo quanto a necessidade de se analisar
0 ambiente externo para definir as estratégias competitivas e cita que “as decisbes
estratégicas que estdo intimamente ligadas ao processo concorrencial sdo amplas e
vao desde a escolha do campo onde concorrer até a definicho da forma como
concorrer em dado setor de atividade”.

Contador (2008) afirma que, a analise do ambiente externo expressa um novo
modelo de estratégia com o objetivo de aumentar a competitividade das empresas a
partir de sete estratégias competitivas ilustradas no Quadro 1:

Quadro 1: Objetivo de aumentar a competitividade das empresas

Competicdo em Preco Ter (ou almejar ter) preco menor do que o preco dos produtos
concorrentes.

Competicdo em Produto Competicdo em produto, visando oferecer um produto que melhor
atenda as exigéncias, as necessidades, as preferéncias, as
expectativas ou anseios do cliente consumidor.
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Competicdo em Atendimento | Proporcionar um atendimento que melhor satisfaca as exigéncias,
necessidades, as preferéncias, as expectativas ou os anseios do
cliente.

Competicdo em Prazo Ofertar prazo de entrega do produto menor que o dos concorrentes
€ conseguir cumprir 0 prazo negociado.

Competicdo em imagem do | Oferecer um produto que o cliente julgue ter melhor imagem que a

produto e da marca dos produtos dos concorrentes e possuir uma imagem crivel do
produto e da marca mais favoravel que a dos concorrentes, em um
aspecto valorizado pelos clientes.

Competicdo em imagem de | Cujo objetivo € possuir imagem crivel mais favoravel que as dos

empresa confiavel concorrentes, em um aspecto valorizado pelos clientes,
funcionarios, fornecedores, membros da sociedade, acionistas e

investidores.
Competicao em | Competicdo em responsabilidade social, almejando possuir
responsabilidade social imagem civica e preservacionista crivel mais favoravel que a dos

concorrentes, em um aspecto valorizado pelos clientes,
funcionarios e membros da sociedade.

Fonte: Adaptado de Contador (2008).

Observa-se que, ser competitiva € essencial para a continuidade das
empresas, haja vista que, atualmente, em um quadro de economia globalizada e
altamente concorrencial, as organiza¢des necessitam de todas as estratégias que
possam incrementar melhorias no seu desempenho.

Desta forma, é fundamental que a formulagdo de uma estratégia competitiva
relacione a empresa ao meio onde atua, embora esse meio possa ser abrangente e
envolver muitas variaveis, porém o aspecto principal € o setor de atuacdo e o grau
de posicionamento da empresa em relagdo a concorréncia.

Um dos principais aspectos a serem considerados na decisdo da escolha de
qual estratégia € melhor para uma empresa obter maior rentabilidade é a
atratividade de seus servi¢cos ou produtos e que é determinada pela acdo de cinco
forcas competitivas.

As cinco forcas, de acordo com Porter (1986), determinam a rentabilidade da
indUstria porque influenciam os pregos, custos e o investimento necessario. No
entanto, as empresas bem sucedidas sabem utilizar ou alterar essas forcas a seu
favor. Observa-se como € importante que a empresa analise 0 ambiente que faz
parte, buscando identificar as influéncias que ele exerce sobre sua competitividade.

Nesse sentido, Porter (1986) menciona que, a esséncia da formulacdo das
estratégias é relacionar as empresas com o ambiente no qual elas estéo inseridas e

que as empresas devem primeiramente identificar as forcas que afetam o mercado
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em que elas atuam, bem como suas causas, para apos identificar seus pontos fortes

e fracos e, com base nos resultados, definir suas estratégias. Para Porter (1986), as

regras da concorréncia em um mercado sao explicadas por cinco forgas

competitivas, as quais determinam a rentabilidade da empresa:

a)

b)

d)

Rivalidade entre as empresas existentes: representa a disputa por uma
posicdo, com o uso de taticas como concorréncia de precos, estratégias
de marketing, introducdo de novos produtos etc. Esse é o principal
determinante da competitividade entre as empresas;

Ameaca de novos entrantes: representa a ameacga de empresas que
pretendem entrar no mercado, trazendo novos conceitos, ou seja, com
algum diferencial em relacdo as empresas ja atuantes, pois a entrada
dessas empresas pode ocasionar, por exemplo, a guerra de precos,
reduzindo a rentabilidade;

Poder de negociacdo dos fornecedores: alguns fornecedores podem
exercer poder de negociacdo sobre os participantes de um segmento,
impondo seus pre¢os ou a reducdo da qualidade de bens ou servicos,
afetando diretamente a rentabilidade da empresa compradora.
Fornecedores poderosos podem absorver grande parte da rentabilidade
de um segmento, que fica incapaz de repassar esses custos aos
clientes;

Ameaca de produtos ou servigos substitutos: representa a ameaca de
entrada de produtos substitutos, que pode ocasionar a reducéo de
retornos potenciais de um segmento, pelo fato de impor um limite de
preco que podera ser praticado pelas empresas;

Poder de negociacdo dos compradores: o poder de barganha dos
compradores, pelo volume ou capacidade financeira, pode pressionar o
mercado, gerando redugao nos precos praticados pelas empresas. Com
essa queda de precos, sdo reduzidas as margens de lucro e a
rentabilidade das empresas.

Costa (2010) mostra as cinco forcas competitivas de Porter, citando exemplos

onde fatos se relacionam com as citadas forgas conforme ilustrado na Figura 1.
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Figura 1: Forcas que dirigem a Concorréncia — Cinco Forgas de Porter (1986)

Indistria Chinesa com

um produto de baixa | g—m—m—
qualidade, e como um

precoinferior.
Poder de Negociacio l Ameaca de novos

com fornecedores entrantes

Rivalidade entre
Empresa sidertrgica as exist
Eom s deg empresas exlst:ntes Grandes grupos de
I ) (concorrentes) compradores de
barganha por dominar onibus
o mercado. Industria do Setor
Automotivo
Poder de negociacio
Ameaca de produtos goclag ||
5 . dos compradores
ouservicos substitutos

Transporte aéreo
—_— como alternativa

Fonte: Adaptado de Porter (1986).

Costa (2010) exemplifica na Figura 1 as caracteristicas estruturais que
determinam as cinco forcas competitiva de uma empresa do setor automotivo, onde

se tém:

a) Rivalidade entre as empresas ja existentes: tem-se uma industria do setor
automotivo que, por dispor de tecnologia avancada, atende uma parcela
significativa do mercado e o concorrente investe significativos recursos para
superar essa tecnologia, ou seja, a rivalidade ndo permite que as empresas
atuem conjuntamente no desenvolvimento de tecnologia, agindo sempre em
confronto, com a utilizagdo de mais recursos para atingir os resultados;

b) Ameaca de novos entrantes: uma industria de 6nibus da China que vende
produto de qualidade inferior, mas que, em funcdo de praticar um preco mais
baixo, vem ganhando forca a frente de seus concorrentes;

c) Poder de negociacdo dos fornecedores: uma industria siderurgica com alto

poder de negociacédo impondo precos de sua matéria-prima ao mercado;
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d) Ameaca de produtos ou servi¢os substitutos: tem-se o transporte aéreo como
alternativa ao transporte rodoviario, com os atrativos de menor tempo e
seguranga,;

e) Poder de negociacédo dos compradores: tem-se um grupo de compradores de
onibus (empresas de transporte) com grande poder de negociacdo, que exige

um preco diferenciado.

Porter (1986) diz que o conjunto das cinco for¢cas determina o potencial de
lucro final na empresa, medido em termos do retorno no longo prazo sobre o capital
investido e que cada empresa tem seu potencial especifico de lucro. Assim, a meta
da estratégia competitiva para um empresa é posicionar-se de tal modo que possa
melhor se defender contra as forcas competitivas ou influencia-las a seu favor.

Para enfrentar as cinco forcas competitivas, existem trés abordagens
estratégicas genéricas potencialmente bem sucedidas para superar 0s concorrentes
em uma industria, que Porter (1986) denominou de lideranca no custo, diferenciacao

e enfoque, conforme Quadro 2.

Quadro 2: Estratégia Genérica

ESTRATEGIA
GENERICA

RECURSOS E HABILIDADES
EM GERAL REQUERIDOS

REQUISITOS ORGANIZACIONAIS
COMUNS

LIDERANCA NO
CUSTO TOTAL

Investimento de capital sustentado e
acesso ao capital;

Boa capacidade de engenharia de
processo;

Superviséo intensa da méo-de-obra;
Produtos projetados para facilitar a
fabricacao;

Sistema de distribuicdo com baixo
custo.

Controle de custo rigido;

Relatérios de controle frequentes e
detalhados;
Organizagdo e
estruturadas;
Incentivos baseados em metas
estritamente quantitativas;

responsabilidades

DIFERENCIACAO

Grande habilidade de marketing;
Engenharia do produto;

Tino criativo;

Grande capacidade em pesquisa
basica.

Forte coordenacéo entre fungées Em
P&D, desenvolvimento do produto e
marketing;

Avaliacbes e incentivos subjetivos
em vez de medidas quantitativas;

ENFOQUE

Reputacdo da empresa como lider
em qualidade ou tecnologia;

Longa tradicdo na inddstria ou
combinacdo impar de habilidade
trazida de outros negécios;

Forte cooperacéo dos canais;
Combinacdo das politicas acima
dirigidas para a meta estratégica em
particular.

Ambiente ameno para atrair mdo-de-
obra altamente qualificada, cientistas
Ou pessoas criativas;

Combinacdo das politicas acima
dirigidas para a meta estratégica em
particular.

Fonte: adaptado de Porter (1986).

O Quadro 2 descreve as estratégias genéricas que poderdo ser bem

sucedidas ao enfrentar os concorrentes e as divide em trés vertentes: Lideranca no
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custo, diferenciacdo e enforque; explica ainda quais 0S recursos necessarios, as
habilidades e os requisitos organizacionais.

Nesse modelo ndo é aconselhavel para as empresas ficarem no meio termo,
ou seja, tentarem praticar as estratégias de baixo custo e diferenciacdo ao mesmo
tempo. Primeiramente, porque ha inconsisténcia na cultura organizacional
necessaria. Em segundo lugar porque ela ira perder os grandes clientes que buscam
grandes volumes e pressionam por baixos precos, ou as altas margens
proporcionadas pelos clientes que buscam diferenciacdo. O cenario mais provavel é
0 de que a empresa gque selecione o meio termo tenha uma baixa rentabilidade e
nao seja competitiva (PORTER, 1986).

De acordo com Dimingo (1988), o posicionamento estratégico consiste em
detectar o que o mercado busca, bem como identificar os concorrentes, suas
fraquezas e pontos fortes, com o objetivo de atender as demandas do mercado de
forma mais eficiente e eficaz, ou seja, consiste em tornar uma empresa ou um
produto diferenciado dos demais.

Porter (1986) sugere também duas estratégias com objetivo de maximizar a
rentabilidade: (1) produzir produtos similares ao da concorréncia, com menores
custos e precos; (2) vender produtos melhores que os da concorréncia, com precos
similares ou até maiores. Por fim, Costa, Costa e Alvim (2011) destacam algumas

forcas que permitem tornar as empresas competitivas:

e economia de escala: € possivel restringir 0s concorrentes e até empresas
menores, com a adocdo da estratégia de trabalhar com escala
relativamente grande, com aumento do volume de vendas e menor custo
meédio de producao;

e vantagens de custos: empresas com custo de producdo abaixo do custo
da concorrente permitem a viabilidade de projetos e, com isso, elevam a
rentabilidade do capital empregado;

e produtos diferenciados: as empresas que oferecem produtos
diferenciados, de melhor qualidade, com boa assisténcia pés-venda,
conseguem fortalecer sua marca e obter melhores resultados;

e montante de capitalizacdo: quanto maior for o investimento realizado,
maior sera a dificuldade da entrada de um novo concorrente, pois tal

procedimento exigira quantias volumosas para aquisicdo de ativos nao
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circulantes, desenvolvimento de nova marca, crédito para clientes,
investimento em estoque, investimento em pesquisa e desenvolvimento,
investimento em assisténcia, capital humano etc.;

e gastos com logistica: quanto mais cara e complexa for a distribuicdo dos
produtos, maior sera a dificuldade para um novo concorrente, fato que
favorece a empresa que ja vem atuando;

e patente de produtos: permite que a empresa tenha, por algum tempo,
significantes retornos, o que perdurara até que a concorrente consiga
desenvolver produtos similares;

e Dbarreiras governamentais: as restricbes impostas pelo governo, como a
exigéncia de licencas ambientais, podem dificultar a entrada de novas
empresas, fato que contribui para maiores margens das empresas ja
existentes;

e localizacdo: a localizacdo privilegiada junto aos clientes e fornecedores

permite vantagem competitiva.

Na década de 1980 a vantagem competitiva passou a assumir uma posSi¢ao
central em estratégia e levou a tangibilizar aquilo que se entende por uma
superioridade concorrencial, e a vantagem competitiva passou a ser diretamente
associada ao desempenho superior e lucro econémico da empresa (BRITO, 2011).

E possivel mostrar uma linha do tempo, em que autores se manifestam sobre
vantagem competitiva, posicdo concorrencial, retorno acima da média e criagdo de

valor, conforme Brito (2011) descreve na Figura 2.

Figura 2: Evolugdo do conceito de vantagem competitiva e criacdo de valor

|| 1960 1970 1980 1990 2000 2010

Posicdo Concorrencial

AMNSOFF, 1965
HOFER; SCHEMDEL, 1978

|| 1980 1990 2000 2010
Retorno Acimada Média
Lucratividade (SOUTH, 1881)
Geragio de Renda (DIERICKX; COOL, 1989)
Retorno Acima da Média (AMIT; SCHOEMAKER, 1993)
Lucro Econdmico (FOSS; KNUDSEN, 2003)

|| 1900 2000 2010

Criagdo de Valor

Criacdo de Valor: Prego - Custo (PORTER, 1985)

Criac3o de Valor : Disposic3o a Pagar — Custo de Oportunidade (BRANDENBURGER; STUART,1996)
Criagdo de Valor:Valor Percebido— Custo (BESANKO, etal., 1996)

Criagdo de Valor: Disposicdo a Pagar— Custo (PETERAF;BARNEY, 2003)

Criagdo de Valor: Disposicdo a pagar — Custo de Oportunidade [ GHEMAWAT; RIVKIN, 2006)

Fonte: Brito (2011).
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A Figura 2 mostra os entendimentos de diversos autores sobre a evolu¢do do
termo “vantagem competitiva”. Enquanto a ideia de posicdo concorrencial € vaga,
definicbes como “retorno acima da média” sdo operacionalizaveis, mas imprecisas.
O conceito econdémico de criagdo de valor foi inicialmente ignorado e,
paulatinamente, a partir da década de 1990, incorporado aos estudos estratégicos,
mesmo assim, sempre assumindo significado e abrangéncia distintos entre os
autores (BRITO, 2011).

Porter (1986 apud MAGRETTA, 2012) afirma que ter vantagem competitiva
significa que uma empresa sera capaz de sustentar precos relativos maiores ou
custos relativos menores, ou ambos, em relacdo aos seus concorrentes em
determinado setor. Quem possuir vantagem competitiva sentird seus efeitos nos

resultados financeiros.

2.2 Fatores de Competitividade

Fatores de competitividade sdo aqui estudados, porém, antes se discorre
sobre a palavra “fator’”, que é classificada gramaticalmente como substantivo
masculino e significa “quem faz ou ultima algo”, ou ainda, o que “promove algo”
(SCOTTINI, 2009, p.262).

Para Ferreira (2010), a palavra “fator” tem origem latina factore; é um
substantivo masculino e significa aquele que faz ou executa algo ou, ainda, aquilo
que contribui para um resultado. No ambito da técnica estatistica, os fatores
representam as dimensdes latentes (construtos) e resumem ou explicam o conjunto
original de variaveis observadas (HAIR et al., 2009).

Entende-se como fator de competitividade aquilo que se configura como uma
real preocupacao e razdo de ser de cada atividade da empresa. Essas “razdes de
fundo” ou “razdo de ser” constituem-se de aspectos que, ao serem claramente
identificados, podem contribuir para o aperfeicoamento organizacional, ou mais
especificamente, para o aumento de sua performance. Pode-se dizer que o fator de
competitividade corresponde as varidveis nas quais a organizacao precisa para
apresentar bom desempenho, sobreviver e se destacar em relacdo ao mercado
(ROMAN et al., 2012).

Para Roman et al., (2012), o estudo dos fatores de competitividade é

importante para que se consiga o método adequado para o desenvolvimento de:
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produtos e processos; utilizacdo das melhores préaticas para exceléncia em custos;
exceléncia em qualidade e em prazo, e possibilidade de capturar as necessidades
dos consumidores, a fim de que estas sejam atendidas via produto ou servi¢co
oferecido.

No ambito empresarial e tendo como alicerce os conceitos supracitados,
fatores de competitividade séo conceituados e caracterizados por serem formados
por inimeras variaveis, cujas decisdes impactam o desempenho e o resultado das
empresas, portanto, “promovem algo” e esse “algo” € a competitividade empresarial.

Nesse sentido, busca-se identificar os principais fatores de competitividade
constantes na bibliografia para, em momento futuro, analisar como e porque tais
fatores influenciaram a migracao de valor entre empresas concorrentes, alvo desta
pesquisa.

E possivel asseverar que, o Unico e grande perigo nos negocios e na vida,
com excecao do fracasso total, é ter sucesso sem ter a mais absoluta clareza quanto
as razdes desse sucesso (COLLINS, 2006). A busca que estd sendo proposta
enfatiza que, os estudos sobre os fatores que influenciam a competitividade das
empresas ndo sdo novos, 0s panoramas € que se modificam e os fatores tornam-se
contemporaneos.

Hamel (2012) instiga o mundo académico e o empresarial ao perguntar quais
sdo os fatores de vida ou morte que determinardo se a organizacdo florescera ou
fenecera nos anos vindouros? Para ele, sdo cinco os fatores fundamentais: valores;

inovacgao; adaptabilidade; paix&o e ideologia, conforme se explica:

a) valores: referem-se a comportamentos empresariais éticos, morais,
responsaveis, justos e confiaveis;

b) inovacdo: a incessante inovacdo € uma das estratégias sustentavel para a
criacdo de valor duradouro;

c) adaptabilidade: é a aceleragdo da estratégia originada da aceleracdo das
mudancas e a reinvengéo do sucesso;

d) paixao: € o entusiasmo nos negdécios e na vida, é a diferenca o “insipido” e
o “inspirado”;

e) ideologia: os melhores processos internos e melhores modelos de negocios
ndo sao suficientes e o que a empresa contemporanea precisa € dos

melhores principios de negdcios.
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A competitividade pode ser analisada do ponto de vista microecondmico ou
empresarial, isto €, as explicacdes dos fatores de competitividade recaem sobre as
caracteristicas das organizacfes ou de um produto, relacionadas aos aspectos de
desempenho ou de eficiéncia técnica dos processos produtivos e administrativos.
Nesse sentido, Peteraf (1993) cita quatro condi¢cdes basicas a serem cumpridas para

se criar vantagem competitiva:

a) obter recursos superiores (heterogeneidade dentro da industria);
b) conhecer os limites da concorréncia;
c) saber que os recursos sao escassos e imperfeitos e, entender os limites da

competicao.

Domingos (2009) exemplifica o caso do panorama econémico na Suica que,
na década de 1970, se compunha de empresas fechando e milhares de
trabalhadores perdendo seus empregos. O motivo desse cenario era de que sua
tradicional industria relojoeira tinha como concorrente os baratos reldgios produzidos
na China. Os relogios digitais produzidos pelos paises orientais eram baratos e
resultantes de um mix entre méo de obra ndo especializada e producdo em série.
Em contraponto, os suicos tinham producao cara e lenta fabricacéo artesanal.

Para buscar solucdes, o grande obstaculo para os suicos era a tradicdo, uma
vez que, ao lado do chocolate, o relégio é um dos maiores orgulhos da Suica. Era
questdo de honra, pois, produzir os mais exatos e perfeitos relégios. No entanto,
também havia a necessidade premente de se adaptar ao novo panorama, ja que as
marcas Seiko e Citizen avancavam velozmente. A posicdo de mercado do produto
Suico diminuiu de 43% para 15% e de lider mundial passou a ocupar a terceira
posicdo, atras da China e do Japéo.

Domingos (2009) continua explicando que, as antes rivais General Company
of Swiss Watchmakim e a Societé Suisse pour I'Industrie Horlogére decidiram se
aliar para enfrentar a crise. O primeiro passo foi deixar o orgulho de lado e copiar os
orientais, em especial quanto & automacao da linha de producédo; depois, reduziu-se
0 numero de componentes de 91 para 51 pecas e, finalmente, o custo da matéria-
prima, ao trocar o a¢o pelo plastico usado nas pulseiras. A reacdo da sociedade foi
dura e imediata, porém as duas empresas contra-argumentaram, ressaltando que o
novo reldgio, apesar de feito a base de plastico, era a prova d’agua, além de ser

preciso e resistente a choques.
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O reldgio era considerado um produto duradouro e que passava de geracao
em geracdo. Ou seja, o cliente escolhia o relégio que mais lhe satisfizesse e ndo o
trocava mais e, no fim da existéncia fisica, o doava aos filhos ou aos netos. Isso era
danoso ao segmento, ja que cada cliente o adquiria uma Unica vez. Melhor seria se
os clientes pudessem renovar o produto da mesma maneira que faziam com as
roupas. Com essa ideia, os fabricantes transformaram os relégios em produtos de
moda e com modelos lancados a cada estacgéao.

Domingos (2009) finaliza afirmando que, hoje, a cada quatro reldgios
vendidos nos Estados Unidos e Europa, um € Swatch. Nesse sentido, portanto,
confirmando esse entendimento, Collins (2006) afirma que, ndo € qualquer variavel
isoladamente o0 que torna uma empresa excelente, mas sim a combinacao de todas
as pecas trabalhando juntas em um pacote integrado, de forma constante e ao longo
do tempo.

Chandler (1999) destaca os seguintes fatores de competitividade que podem

tirar o méximo partido das economias de escala e escopo das empresas:

a) as instalacbes de producdo devem ser grandes o suficiente para explorar
as economias de escala e de escopo;

b) a empresa deve se desenvolver em uma rede de comercializacdo e
distribuicdo, fato que permite manter as vendas em nivel suficiente e
reduzir o custo de producao;

c) a empresa deve investir em estrutura da gestdo, o que redundara em

eficiente sistema de producao.

Os fatores de competitividade aliados as acdes das organizacdes resultam
em vantagens competitivas. E possivel classifica-los subjacentes a varios angulos e

vertentes como:

a) aspectos mercadoldgicos;
b) relacionados aos anseios dos clientes; e

) gestdo de recursos e estratégias de relacionamentos, entre outras.

Essas vertentes podem ser denominadas de grupos estratégicos com
aspectos sintéticos, as quais, analiticamente, sdo compostas por fatores de
competitividade. Zook (2001) efetuou um estudo nos Estados Unidos com 100 (cem)

pequenas e renomadas empresas quanto ao poder que elas exerciam no mercado
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em que atuavam e como criaram valor sustentavel. Como resultado, encontrou
quatro fatores responsaveis pela influéncia e poder de mercado em cenario
competitivo em torno do core business dessas empresas e, com isso, permitiu ganho

de escala, conforme se demonstra no Quadro 3.

Quadro 3: Fatores de competitividade achados por Zook
FATORES RESPONSAVEIS PELA INFLUENCIA E PODER DE MERCADO EM CENARIO

COMPETITIVO.
e Relacionamento e servicos superiores
(fidelidade);
Fatores baseados nos clientes e Informactes superiores sobre

comportamento/necessidade;
e Modelo de negécio construido em torno do seu
core business.

e Predominéncia do canal,

Fatores baseados no canal de e Parceria com importantes participantes do canal;

distribuicao e Ponto de controle em determinada rede.
e Producéo de baixo custo;
e Aspectos singulares superiores;
Fatores baseados no atributo do e Produtos inéditos;
produto e Patentes;
e Alta participacdo nas compras dos clientes.
e Alta avaliagdo de mercado gerando moeda de
aquisicao;
Fatores baseados no capital e Disponibilidade de capital, permitindo as

empresas investirem mais que seus concorrentes.
Fonte: Zook (2001), adaptado pela autora.

Para Zook (2001), a definicdo clara do core business é responsavel pelo
crescimento lucrativo e sustentavel da empresa e para identificar o core business
devem-se considerar 0s seguintes aspectos: clientes de maior potencial lucrativo;
recursos mais diferenciados e estratégicos; oferta fundamental de produtos e
canais mais importantes e, por fim, quaisquer outros fatores estratégicos vitais que
contribuam com os demais acima mencionados, por exemplo: patentes, marcas,
presenca em ponto de controle de uma rede etc.

Mediante estudo realizado em diversos grupos de empresas e setores
econdmicos, foi possivel perceber que as empresas denominadas “feitas para
vencer”, pelo sucesso conseguido e demonstrado na ascendéncia de sua curva de
valor, apresentavam como caracteristica comum a exceléncia de seus gestores.
Verificou-se também que os fatores que permitiram o0 sucesso das empresas, por
meio da competéncia de seus gestores, s&o0 comuns nessas empresas “feitas para

vencer”. Assim, tais gestores se destacam, conforme ilustrado na Figura 3:
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Figura 3: Ranking dos fatores de sucesso de empresas por meio da competéncia de seus
gestores

*Gerir resultados extraoradinarios e serem verdadelros catalisadores na transicao de]
empresa boa para empresa excelente,

*Demonstrar determinacao inabalavel de fazer tudo o que for necessario para gerar
os melhores resultados de longo prazo, ndo importando o grau de dificuldade. ]
*Estabelecer padrOoes para construir uma empresa excelente e duradoura e nao
investir em nada menos gue isso.

*0Ulna O espelno e a0 -- cla, O Mome O de altrioul eSPO0 abllidade pPor
resultados ruins e jamais colocarem a culpa nas outras pessoas, nos fatores

exiernos ol no az3
*EXIDIF uma modestia Irresistivel, evitanao sistematicamente a adulacao publica e

jamais ficar se vangloriando.

gir com determinacao silenciosa e calma, para motivar.
padroes inspirados e ndo em carisma inspirador.

«Canalizar suas ambicOes nas empresas € nao em sl mesmo, preparar seus
m_éxito ai ' I a int

ontiar principalmente em

Fonte: Collins (2006), adaptado pela autora.

E possivel observar que Collins (2006) identificou e centrou os fatores que
justificam o sucesso das empresas denominadas por ele de “feitas para vencer’ na
pessoa de seus gestores, ou melhor, nas caracteristicas individuais destes.

Por outro lado, é possivel destacar os fatores de competitividade relacionados
aos aspectos mercadoldgicos: preco baixo, arquitetura flexivel, logistica estratégica
de distribuicdo, participacdo no mercado internacional, estratégia global,
benchmarking, visdo orientada para o0 mercado, planejamento estratégico,
empreendedorismo, avaliacdo ambiental e contextual, focalizagdo no core
competence etc.

Dentre os fatores de competitividade correlacionados com os anseios dos
clientes, destacam-se, também: conhecer e satisfazer necessidades e expectativas
de clientes, valorizar relacionamento com clientes, fidelizacdo etc.

Em relacdo a gestdo de recursos, os fatores de competitividade que se
sobressaem em relacdo aos demais fatores s&o: agilidade, inovacéao,
desenvolvimento de sistemas de informacéo, estabelecimento de metas financeiras,
informatizacdo dos processos, reestruturacao produtiva, qualidade, criacdo e gestao
do conhecimento, investimento em pesquisa e desenvolvimento, desenvolvimento e
valorizacdo de pessoal, criatividade, custos baixos, integracdo da comunicacéo
interfuncional, adocéo de técnicas gerenciais, adequacao a padrdes e certificacdes

de qualidade.
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Em relacdo as estratégias de relacionamentos, € possivel distinguir 0s
seguintes fatores: conhecimento e valorizacdo das relacbes com o0s concorrentes,
valorizacdo da imagem institucional, cooperagdo empresarial, valorizagcdo do
relacionamento com fornecedores. Os fatores de competitividade identificados

acima, estao resumidos no Quadro 4.

Quadro 4: Grupos Estratégicos e Fatores de Competitividade

GRUPO DE ESTRATEGIAS FATORES DE COMPETITIVIDADE

e Preco baixo, arquitetura flexivel, logistica estratégica
de distribuicdo, participacdo no mercado internacional,
Mercadolégicos estratégia global, benchmarking, visdo orientada para o
mercado, planejamento estratégico, empreendedorismo,
avaliacdo ambiental e contextual, focalizagdo na core

competence.

Relacionados a clientela e Conhecer e satisfazer necessidades e expectativas de
clientes, valorizar o relacionamento com clientes, fidelizagéo
etc.

e Agilidade, inovacdo, desenvolvimento de sistemas de

Relacionados a gestédo de informacao, estabelecimento, metas financeiras,

recursos informatizacdo dos processos, reestruturacdo produtiva,

qualidade, criacdo e gestdo do conhecimento, investimento
em P&D, desenvolvimento e valorizacdo de pessoal,
criatividade, custo baixo, integracdo de técnicas gerenciais,
adequacao a padrdes e certificacdes de qualidade.

Concernentes as estratégias e Conhecimento e valorizagdo das relagcbes com
de relacionamento concorrentes,  valorizacdo da imagem institucional,
cooperacdo empresarial, valorizacdo do relacionamento com

fornecedores.

Fonte: Barbero (2008), adaptado pela autora.

Os fatores estratégicos fazem parte de um “guarda-chuva” maior que séo a
Administracdo Estratégica e a Competitividade Estratégica que, por sua vez, sdo
influenciadas pelo ambiente externo e interno as empresas (HITT; IRELAND;
HOSKISSON, 2011).

A administragcdo estratégica € composta por inimeras a¢des necessarias para
que a empresa obtenha vantagem competitiva e retorno superior & média. E possivel
ter o retorno acima da média, verificando-se quanto o investidor ganha ao comparar
o investimento feito na empresa a outros investimentos com riscos semelhantes.

A palavra risco envolve incerteza quanto ao resultado esperado e, nesse
sentido, Bodie e Merton (2002) explicam que assumir riscos é uma parte essencial e
inseparavel do empreendimento empresarial. J& a competitividade estratégica se
exterioriza quando uma empresa consegue formular ou implantar, com sucesso,
uma estratégia que possibilita a criacdo de valor (HITT; IRELAND; HOSKISSON,
2011).
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Porter (1986 apud MAGRETTA, 2012) é enfatico ao afirmar que a proposicao
de valor € o elemento da estratégia voltado para fora da organizacao, ou seja, para
os clientes, para o lado da demanda do negécio. Ela reflete escolhas sobre o tipo
especifico de valor que uma empresa oferecera, sejam elas tomadas
conscientemente ou ndo.

Christensen (2001) determina que, no final das contas, sdo realmente os
clientes e os investidores que ditam como o dinheiro serd gasto, porque as
empresas com padrbes de investimento que ndo satisfazem seus clientes e
investidores ndo sobrevivem. Isto posto, destacam-se fatores com caracteristicas
diretas de impacto as necessidades dos clientes: preco, conhecer e satisfazer
necessidades e expectativas, valorizar relacionamento, fidelizacdo, criatividade,
custo de mudanca, preco mais baixo dos produtos substitutos, qualidade igual ou
maior dos produtos substitutos.

Um raciocinio proximo, em relacdo a andlise de fatores, ocorreu com a
pesquisa realizada por Buzzell e Gale (1991), ao compararem empresas que
vendem produtos com elevados valores médios, tais como acima de R$ 5.000,00 e
as que vendem por valores menores, entre R$ 50,00 e R$ 100,00. Como resultado,
foi encontrada diferenca substancial em termos de rentabilidade média: as empresas
pertencentes ao primeiro grupo apresentaram taxa de Retorno Sobre o Investimento
(ROI) antes do Imposto de Renda, de aproximadamente 21%, enquanto que o ROI
médio das empresas com transacfes de valor menor chegou a 27%.

Ao analisar a causa dessa diferenca, percebeu-se que quando os clientes
compram produtos de preco unitario elevado, ou compram em grandes quantidades,
€ provavel que negociem mais agressivamente, desta forma, buscando pre¢cos mais
baixos porque a economia possivel compensa o esforco realizado. Para compras de
menor porte, os compradores tendem a seguir uma espécie de rotina, como comprar
sempre do mesmo fornecedor ou escolher uma marca conhecida, o que n&o
predispde a acédo de barganhar menor preco.

No que concerne a identificacdo e analise de fator originado da influéncia do
produto na decisdo de consumo do cliente, a tecnologia que da suporte a melhoria
de desempenho do produto, é denominada de tecnologia incremental, e tem como
objetivo final melhorar o desempenho do produto e é valorizada pelos clientes

habituais.
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Por outro lado, a tecnologia de ruptura é caracterizada por oferecer uma nova
proposta de produto ao mercado, bem diferente da até entdo existente. De modo
geral, os produtos baseados nessa tecnologia sdo mais baratos, mais simples,
menores e mais convenientes de usar.

A tecnologia de ruptura, pois, normalmente possibilita 0 surgimento de novo
mercado (CHRISTENSEN, 2001). Deve-se ainda considerar o ambiente geral que é
composto por dimensdes sociais que impactam as empresas e, em relacao a essas,
pode ser classificada como externo e interno.

Quanto ao ambiente externo e as implementacdes de fatores estratégicos,
devem ser consideradas as ameacas de novos entrantes, o poder dos fornecedores,
a ameaca dos produtos substitutos e a intensidade de rivalidade entre concorrentes.
Ja para o ambiente interno, deve-se atentar para 0S recursos, as capacitacdes e
para as competéncias essenciais (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2011).

No que concerne ao ambiente interno, destaca-se a gestdo dos recursos
tangiveis e intangiveis. Os recursos intangiveis sao ativos que, como regra geral,
fazem parte do histérico da empresa e foram acumulados com o passar do tempo.

No Quadro 5 a seguir, esses recursos sao destacados.

Quadro 5: Fatores relacionados ao ambiente interno

GRUPOS FATORES DE COMPETITIVIDADE
ESTRATEGICOS

e Recursos financeiros (capacidade de pagamento e obtencédo de
empréstimos), recursos organizacionais (relatérios gerenciais,
Recursos Tangiveis sistema de informagfes, controle, etc.), recursos fisicos (estrutura
fisica, maquinas, estoque, etc.) e recursos tecnolégicos
(computadores, marcas registradas, direitos autorais, segredos
comerciais etc.)

e Recursos humanos (conhecimento, confianga, capacitacdo dos
trabalhadores, rotinas organizacionais, etc.), recursos de inovacao
(ideias, producao cientifica, capacidade de inovacao, etc.), recursos
Recursos Intangiveis relacionados a imagem da empresa (reputacdo perante clientes,
marca, percep¢des quanto a qualidade, durabilidade e confiabilidade
do produto, reputacdo perante fornecedores, relacdes com a
sociedade, suporte, pds-venda, garantia, etc.)

Fonte: Hitt, Ireland e Hoskisson (2011), adaptado pela autora.

O Quadro 5, ao reportar-se ao ambiente interno das empresas, divide-o em
duas vertentes, quais sejam: 0s recursos tangiveis e 0s intangiveis e, em seguida e
de forma individualizada, expressa os fatores de competitividade. Na sequéncia,
busca-se a sinergia entre 0 ambiente empresarial e a migracao de valor.

A migracao de valor tem como origem a percepcao do cliente em relagédo aos

fatores que o influenciam de maneira direta. Slywotzky (1997) afirma que, a
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migracdo de valor prevé o impeto para mudanca e permite perceber as ameacas a
empresa, reconhecer a necessidade de ajuste as mudancas das prioridades dos
clientes e as novas concepc¢des competitivas do negdcio.

Buscou-se identificar esses fatores e, apds essa identificacdo, andlises foram
feitas no sentido de saber como eles influenciam a migracdo de valor entre
empresas concorrentes atuantes no setor de telefonia movel.

Collins (2006) empenhou-se em um estudo comparativo em que 0 grupo de
empresas que tiveram resultados ascendentes, com as mesmas oportunidades e
recursos semelhantes, como a Gillette, Philip Morris, A&P, entre outras, e chegou as
seguintes constatacdes (fatores) em relacdo aos bons resultados e crescimentos

das empresas, conforme ilustrado na Figura 4:

Figura 4: Fatores relacionados aos bons resultados e crescimento das empresas

*As referidas empresas seguem um padrdo de crescimento, fato que as leva a
u ruptura. I

*Essa ruptura € conquistada por meio de esforcos, acumulo de passos, dados um
apoés o outro, cuja sensacao € a de um processo de evolugdo organica.

*Enfrentam a dura realidade dos fatos, para enxergar claramente quais 0s passos
gue precisam ser dados para ganhar confianca e estabilidade.

*Sa0 consistentes com 0 conceito que denomina de porco-espinho: concentracao
nas atividades que despertam paixdo; atividade na qual pode ser a melhor do
do; atividad ite b It

*Seguem o padrao de pessoas, pensamentos e acdes d|SC|pI|nadas

*Realizam aquisi¢des depois da ruptura (e ndo antes) para acelerar o processo.

torno de novas visoes.

*Deixam os resultados falarem por si.

*Mantém consisténcia ao longo do tempo, pois cada geracdo constréi em cima do
trabalho das geracfes anteriores, e a direcdo e objetivos sdo perenes.

ul *Gastam pouca energia para alinhar e motivar as pessoas e arregimenta-las em

Fonte: Collins (2006), adaptado pela autora.

Os fatores de competitividade sdo norteadores da boa gestdo e contribuem
para o bom resultado das entidades econbmicas. Além disso, e, para a sua
aplicacdo com garantia de bons resultados, ndo existe uma regra ou uma receita
pronta e definida, mas o gestor deve ter a percepcdo de identificA-los e colocéa-los
em pratica no momento oportuno.

A unanimidade entre os autores, porém, é que o principal objetivo da

administracdo € maximizar o valor da empresa para seus proprietarios e €



52

fundamental que cada decisdo tomada pelos gestores consiga efetivamente criar
valor econémico (COSTA; COSTA; ALVIM, 2011).

Contador (2008), ao estudar o relacionamento das funcdes da empresa téxtil
com o mercado em que atua, encontrou 0s seguintes fatores de competitividade:
fatores de producédo; fatores de atendimento; fatores de planejamento e fatores de
apoio. Desse modo, os fatores de competitividade passam a, independentemente de
sua origem, gozar da universalidade quanto a aplicagdo a qualquer tipo de empresa.
Contador (2008) torna analiticos os fatores, ao exemplifica-los conforme o Quadro 6.

Quadro 6: Fatores de competitividade classificados segundo o modelo geral das atividades
das empresas

FATORES DE PRODUCAO

FATORES DE ATENDIMENTO

Automacdo do processo produtivo, gestdo da
manutencdo de equipamento, produc¢do limpa
ou gestdo ambiental, estudo do trabalho de
logistica interna, relacionamento cooperativo
com fornecedor, sistema de controle e
avaliacdo, administracdo de materiais.

Monitoramento da satisfacéo do cliente, rede de
distribuicdo, facilidade de acesso, assisténcia
técnica, equipe agressiva de vendas, cortesia no
atendimento, venda eletrbnica, sistema de
relacionamento com cliente.

FATORES DE PLANEJAMENTO

FATORES ADMNISTRATIVOS

Sistema de inteligéncia competitiva, formulacéo
de estratégia competitiva de neg6cio e das
estratégias operacionais, monitoramento dos

Estrutura organizacional, gestdo de processo,
processo rapido de decisdo, reducédo de custos
na area administrativa, tecnologia de informacao,

concorrentes, marketing, engenharia de | administracdo participativa, capacitacdo de
produto, projeto da embalagem. pessoal, motivagdo de pessoal.
Fonte: Contador (2008), adaptado pela autora.

O Quadro 6 diversifica os fatores em quatro areas que, invariavelmente, estao
presentes nas estruturas das empresas e o0s explicam em cada uma das é&reas
relacionadas.

Roman et al. (2012) identificaram 15 (quinze) grupos de fatores de
competitividade a partir de um levantamento de artigos cientificos, por meio do portal
de periédicos da Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior
(CAPES), que discursam sobre temas relacionados a competitividade, produtividade,
eficiéncia, desempenho e performance organizacional, que s&o: aliancas
estratégicas, capital humano, confiabilidade, conhecimento, custos, fatores culturais,
flexibilidade,

responsabilidade social, sistemas de controle, técnicas de producéo; tecnologia da

inovagao, qualidade, rapidez, relacionamento com clientes,

informac&o e comunicacao, destacados no Quadro 7.




Quadro 7: Fatores de Competitividade segundo Roman
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GRUPOS DE FATORES DE COMPETITIVIDADE

CAPITAL CONFIABILIDADE CONHECIMENTO CUSTO FATORES

HUMANO CULTURAIS
Flexibilidade Inovacéo Qualidade Rapidez Relacionamento
com clientes
Responsabilidade Sistemas de Controle Técnicas de Tecnologia de Aliancas
Social Producao Informacgéo e Estratégicas
Comunicagéo

Fonte: Roman et al., (2012), adaptado pela autora.

O Quadro 7 descreve os fatores de competitividade, que podem constituir a
base para o desenvolvimento das direcfes estratégicas e para a formulacdo de
ferramentas de gestdo que possibilitem o diagnéstico e a identificacdo de acdes de
aperfeicoamento do desempenho organizacionais (ROMAN et al., 2012).

Para Roman et al. (2012), tais fatores sao essenciais para as organizagdes na
busca por competitividade. Observar esses fatores é indispensavel para que a
empresa consiga desempenhos melhores e de grande importancia para controlar os
objetivos almejados. Esses fatores ndo s6 permitiriam a determinacdo dos rumos
estratégicos a serem alcancados como também as prioridades organizacionais a fim
de se obter melhor desempenho e uma maior competitividade.

Kaufman (2012) expressa que os fatores que poderdo proporcionar sucesso
as empresas estéo relacionados aos interesses que as pessoas estejam dispostas a
pagar por eles. Desse modo, o valor econdmico geralmente esta relacionado a um

dos seguintes fatores, conforme demonstrado no Quadro 8.
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Quadro 8: Fatores de sucesso, segundo Kaufman

FATORES DE A
SUCESSO VALORES ECONOMICOS RELACIONADOS
Crie uma Unica entidade ou item tangivel e o venda e entregue por mais do que
Produto custa produzi-lo.
i Proporcione ajuda ou assisténcia e cobre uma taxa pelos beneficios
Servico resultantes.
Recurso Crie um ativo duravel que possa ser utilizado por muitas pessoas e depois
Compartilhado | cobre pelo acesso.
Assinatura Ofereca um beneficio continuo e cobre uma taxa recorrente.
Revenda Adquira um ativo de um atacadista e venda esse ativo a um comprador do
varejo a um preco mais elevado.
Arrendamento | Adquira um ativo e permita que outra pessoa utilize esse ativo por um periodo
predeterminado em troca de uma taxa.
Promova e venda um ativo ou atendimento que néo lhe pertenca em nome de
Agendamento um terceiro e cobre uma porcentagem do preco de transagéo na forma de uma

taxa.

Agregacéo de
audiéncia

Chame atencdo de um grupo de pessoas com determinadas caracteristicas e
venda acesso na forma de propaganda a outra empresa buscando se direcionar
a esse publico.

Empréstimos

Empreste uma determinada quantia de dinheiro e receba pagamentos ao longo
de um periodo predeterminado equivalente ao empréstimo original mais uma
taxa de juros.

Opcéo Ofereca a capacidade de realizar uma acéo predeterminada por um periodo fixo
em troca de uma taxa.
Assuma o risco de algum evento negativo especifico ocorrer ao segurado em

Seguro troca de uma série predeterminada de pagamentos e pague sinistros s6 quando
0 evento negativo de fato ocorrer.

Capital Compre a participagdo de um negdécio e receba uma parcela correspondente

dos lucros como um pagamento Unico ou um dividendo continuo.

Fonte: Kaufman (2012), adaptado pela autora.

Percebe-se a extensa relacao dos fatores citados no Quadro 8 vinculados aos

aspectos econdmicos e satisfacdo dos clientes, porém existem outras visées como
evidenciadas por Copeland, Koller e Murrin (2002) que, ao estudarem empresas de
diversos setores, em especial as que chamou de “bem-sucedidas”, enumerou uma
série de fatores que as conduziram a agregacado de valor sob a 6tica dos acionistas

e os relacionou conforme a figura 5.
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Figura 5: Fatores que conduzem a agregacéo de valor sob a ética dos acionistas

I- Existéncia de comprometimento evidente entre a alta administracdo e os empregados
e que néo trata de modismo, mas esfor¢cos para mudanca de atitude e comportamentos.

[I- Maior participagdo dos administradores de unidades de negocios, em especial em
relacéo a criacdo e manutencédo do valor e que estes se sintam parte do processo.

Ill- Importancia da sinergia entre 0s processos e a gestao estratégica e que as decisdes
relevantes estejam direcionadas a criagéo de valor aos acionistas.

IV- Reducéo da burocracia e da papelada, com abordagem préatica, fato que garanta o
ato de fazer acontecer e resulte em acréscimo de valor para os acionistas.

Fonte: Copeland, Koller e Murrin (2002), adaptado pela autora.

Kumschlies e Crispim (2012), ao estudarem os fatores de competitividade no

varejo do setor de autosservico e o caso da Coop, a maior cooperativa de consumo

da América Latina, identificaram os seguintes fatores, conforme Quadro 9.

Quadro 9: Fatores de competitividade, conforme Kumschlies e Crispim

FATORES DE COMPETITIVIDADE

VISAO ANALITICA DOS FATORES

Fatores relativos aos produtos

Sortimento por categoria;
Produtos com marcas proprias;
Presenca de linhas bésicas.

Fatores relativos ao nivel de servigos
prestados pelo pessoal interno e outros
servicos

Servicos de entrega,;

Disponibilidade de vendedores;
Tempo/rapidez no atendimento no
check-out;

Vendas on-line e delivery;

Programas de fidelizag&o;

Politica de trocas de produtos e de
garantia de precos mais baixos que a
concorréncia;

Embalagem.

Fatores relativos ao prego

Precos relativos a concorréncia;
Formas de pagamento;

Prazo de pagamento;

Taxa de juro.

Fatores relativos a conveniéncia de
localizacdo e acesso

NUmero de lojas;
Localizacgao;
Acessibilidade;
Estacionamento.

Fatores relativos & comunicacgao externa

Valor investido em anudncios;
Midias utilizadas.

Fonte: Kumschlies e Crispim (2012), adaptado pela autora.
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O Quadro 9 mostra diversos fatores de competitividade apurados por
Kumschlies e Crispim (2012) vinculados ao setor varejista de auto-servicos.
Percebe-se, assim, a existéncia de estreita relacéo entre valor e competitividade das
empresas. Desse modo, entregar valor envolve o necessario para garantir que todo
cliente pagante seja um cliente feliz.

Portanto, a entrega de valor ao cliente esta relacionada a eficiéncia do
processamento de pedidos, gestdo de estoque, expedicdo, atendimento diagndstico
e resolucdo de problemas, assisténcia ao cliente etc. Sem a entrega de valor, ndo se
tem um negocio (KAUFMAN, 2012).

Tendo em vista que as empresas sdo compostas por uma cadeia cujas
atividades ocorrem em sucessdo logica e crescente, elas compram, estocam,
distribuem, vendem, pagam e recebem. Essa cadeia de valor resulta da experiéncia
transcorrida, fato que gera a estratégia dessas empresas.

Hitt, Ireland e Hoskisson (2011) atestam que a empresa consegue obter
retornos acima da média, tornando-se competitiva, ao utilizar seus recursos valiosos,
raros, custosos de serem imitados e insubstituiveis, fatos que permitem competir
com seus rivais, em um ou mais segmentos. A atuacdo da empresa em unico
segmento pode levar a ajustar sua cadeia de valor a esse segmento, acao que
podera oferecer reducdo de custos ou diferenciacdo quando comparada com seus
concorrentes mais diversificados.

Nas empresas, de forma implicita ou explicita, existe claro e definido um fluxo
de valor. Kaufman (2012) corrobora esse entendimento quando afirma que, um fluxo
de valor é um conjunto de passos, incluindo cada procedimento desde o inicio do
processo de criacdo de valor até a entrega do resultado final ao cliente. Como
exemplo, tem-se o processo de criacdo de valor na producdo de um frasco de

detergente para lavar lougas da empresa Procter & Gamble, ilustrado na Figura 6.
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Figura 6: Processo de criagdo de valor de um produto da empresa Procter & Gamble

Matérias- Primas séo entregues a fabrica

Frascos plasticos sdo soprados nos moldes, enchidos com detergentes e tampados

Etiquedas adesivas séo colocadas em cada frascos
Cada frasco é inspecionados, encaixotados e carregados em pallet

US palle d0 eNnvolvido OlIT e de PV
)

O centro de distribuicao recebe os pallets em um caminhado de entrega
O caminh&o entrega os pallets a uma loja que precisa de estoque adicional

A [0]a retira o
[)

ne do FV
gleleira o g

Fonte: Kaufman (2012), adaptado pela autora.

Porter (2004), ao conceituar cadeia de valor, define-a como o conjunto de
todas as atividades distintas que uma empresa realiza na criagdo, producéo,
comercializacdo e entrega de um bem ou servico. Vai além e ressalta que € a
ferramenta basica para entender a vantagem competitiva, pois todos os custos se
originam das atividades da cadeia de valor e toda diferenciacédo é criada por ela.

Magretta (2012), ao interpretar os ensinamentos de Porter (2004) diz que,
uma consequéncia importante do conceito de cadeia de valor € que ele obriga o
gestor a enxergar além dos limites de sua propria empresa e atividades, de modo a
perceber que faz parte de um sistema de valor maior que envolve outros
competidores.

O valor somente sera criado, se o cliente efetivamente aceitar o produto,
Kaufman (2012) exemplifica com o caso de Dean Kamen que era um renomado
inventor cujas criagdes incluem o motor Sterling, a primeira bomba de insulina do
mundo e dispositivos de purificacdo de agua. Foram investidos mais de 100 milhdes
de ddlares no desenvolvimento do Segway PT, um meio de transporte motorizado
de duas rodas comandado de acordo com o equilibrio de quem o dirige e que,
segundo ele, por 5 mil dolares, revolucionaria o transporte pessoal da mesma

maneira como o carro substituiu a carroca.
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Em 2002, o Segway PT foi disponibilizado ao publico, e a empresa anunciou
que esperava vender 50 mil unidades por ano. Cinco anos depois a empresa tinha
vendido um total de 23 mil unidades. O problema nao foi de projeto, porquanto a
tecnologia € extremamente sofisticada e os beneficios sdo significativos, além de o
Segway ser um substituto urbano pratico e ecoldgico para o carro. O problema foi
gue poucas pessoas se interessaram o suficiente para pagar 5 mil dolares por uma
alternativa de aparéncia excéntrica a caminhar ou andar de bicicleta. Ou seja, 0
enorme mercado que Kamen esperava, simplesmente ndo existia (KAUFMAN,

2012). E possivel enquadrar o Segway sob o conceito de “valor percebido”, ou
melhor, valor que o cliente n&o percebeu.

Barabba e Zaltman (1992) usam o conceito de “valor percebido” e esse é o
preco que o cliente acha justo na sua percepc¢ao e paga pelo produto ou servigo.
Quando o preco cobrado excede o Valor Percebido, o cliente conclui que o preco
cobrado pelo produto ou servico esta acima do beneficio oferecido. Desse modo, ele
rejeita a oferta por achar que ndo vale o beneficio de ter o produto ou servigo.
Entretanto, se o cliente paga ele se sente traido, foi caro demais, um roubo, néo
valeu o dinheiro que pagou etc.

Percebe-se a pluralidade dos fatores que, dependendo das circunstancias,
poderdo criar ou nao valor para a empresa. Este trabalho passa a estudar o
significado e a relagdo entre os conceitos que envolvem o valor da empresa e, em

especial, os critérios de avaliacdo empresarial.

2.3 Valor

Toda empresa de sucesso cria algo de valor. O valor que uma empresa cria,
pode assumir varias formas diferentes, mas o propdésito é sempre 0 mesmo:
melhorar um pouco a vida de alguém. Sem a criacdo de valor, uma empresa nao
pode existir. Uma empresa ndo tem como fazer negdcio com 0s outros a menos que
tenha algo de valor para trocar (KAUFMAN, 2012).

Sobre o termo valor, Kaufman (2012) expressa que as melhores empresas do
mundo sdo aquelas que criam o maior valor para as pessoas. Algumas empresas
prosperam proporcionando pouco valor a muitas pessoas e outras se concentram
em oferecer muito valor a apenas algumas pessoas. De qualquer maneira, quanto

mais valor real a empresa criar para as pessoas, mais essa empresa prosperara.
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No ambito das organizacdes, a expressao valor tem mais de uma conotacao.
Treacy e Wiersema (1995) definem valor para o cliente como sendo a soma dos
beneficios recebidos, menos os custos incorridos na aquisicdo do produto ou
servico, de modo que os custos devem considerar além do montante envolvido na
aquisicdo e manutencdo, mas também em atrasos, erros e outros esforcos. Para
uma organizagdo conseguir desempenho superior, deve criar uma vantagem
competitiva sustentavel ou, em outras palavras, criar valor superior para seus
clientes (SLATER; NARVER, 1995).

Ainda sobre o termo valor, Amicci (2004) discorre que o valor oferecido por
uma empresa aos seus compradores ndo é passivel de uma precisa avaliagao
antecipada, pois uma compreensao de como o produto o afeta exige uma
expectativa de wuso. Portanto, os compradores utilizam indicadores como
publicidade, reputacdo, embalagem, profissionalismo e aparéncia dos empregados,
atratividade das instalacdes, como sinais de valor para inferir o valor que uma
empresa cria ou ira criar. Além disso, a identidade da pessoa especifica que toma a
decisdo de compra influencia, e, possivelmente, determina o valor atribuido a um
produto.

De acordo com Zeithaml (1988 apud Amicci, 2004), o valor percebido é uma
avaliacdo global do consumidor quanto a utilidade de um produto baseado na
percepcdo do que é recebido e do que é dado. A expressdo valor, como
desenvolvida na presente pesquisa, esta relacionada ao valor da empresa, ou seja,
guanto vale monetariamente uma empresa, em especial o valor da empresa
mensurado e atribuido pelo mercado de capitais. Desse modo, deve-se notar que,
em finangcas empresariais, avaliar uma empresa néo é tarefa facil e, embora seja
uma acao desafiadora, existe um significativo nUmero de modelos para isso.

Costa, Costa e Alvim (2011) afirmam que, qualquer empresa, independente
do setor e tamanho, pode e deve ser avaliada, fato que é valido, inclusive, para
empresas iniciantes, que podem ainda néo gerar fluxos de caixas relevantes (e até
mesmo para empresas em dificuldades financeiras).

Para calcular o valor da empresa no longo prazo, é necessario trazé-lo ao
valor atual por meio de uma taxa de desconto, ou seja, ao valor presente, e expurgar
todo e qualquer juro futuro, além de verificar o quanto de dinheiro sera gerado pela

empresa no periodo.
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Fellietaz (2008) indica que, o valor de uma empresa resulta do fluxo de caixa
descontado para os proximos dez anos trazidos para o valor presente. O valor é
criado para os investidores da empresa, quando as receitas das atividades
operacionais superam 0S custos e despesas, incluindo o custo de oportunidade
sobre o capital investido.

Ao falar sobre a criacao de valor, Assaf Neto (2007) acrescenta que somente
ocorre a criacao de valor na empresa quando esse valor criado excede a realizagao
de seus ativos, indicando ao resultado adicional uma agregagdo de riqueza
reconhecida pelo mercado, que é conhecida por Market Value Added.

Fillietaz e Crispim (2010) expressam que o valor de uma empresa se revela
como um critério relevante de avaliacdo de desempenho, principalmente a partir das
décadas de 1980 e 1990, quando surgiu a crenca de que os administradores se
concentravam na construcdo de valor para os acionistas e criavam, paralelamente,
empresas mais saudaveis do que aqueles que nao o faziam.

Porter (2004, apud MAGRETTA, 2012) adverte que o preco das acdes € um
indicador significativo de valor econbmico somente no longo prazo. Para Motta
(2012), a capacidade de uma organizacdo em gerar valor esta necessariamente
vinculada a sua capacidade de satisfazer acionistas e investidores, colaboradores e
fornecedores, clientes e parceiros, sociedade e governo. Entende-se que a proposta
de valor tornou-se mais complexa e abrangente, desafiando as organizacdes a
conciliar expectativas e objetivos muitas vezes em desarmonia.

Porter (2004, apud MAGRETTA, 2012) acredita na eficacia do indicador
financeiro denominado de Retorno sobre o Capital Investido, na sigla em inglés ROI,
por ser 0 Unico que corresponde a natureza multidimensional da competicdo: criar
valor para os clientes, lidar com os concorrentes e usar 0s recursos produtivos.

Bodie e Merton (2002) ressaltam que, quando os acionistas de uma
sociedade andnima perguntam como estd o desempenho de sua empresa durante
um determinado periodo, o que querem saber € quanto a companhia adicionou ao
seu patriménio durante um periodo em questédo e se apresentam a seguinte férmula
de apuragéo:

R = Preco Final de uma Acao-Preco Inicial + Dividendos
Preco Inicial

Tradicionalmente, para mensurar o desempenho das empresas o0 indice

usado é chamado de Retorno sobre o Patriménio Liquido (ROE), definido por Bodie
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e Merton, (2002), como o lucro liquido dividido pelo patriménio liquido, conforme em
seguida:

ROE = Lucro Liguido
Patrimonio Liquido

O valor de uma empresa é a informacdo que interessa ha um grupo
significante de pessoas. Tanto 0s proprietarios como 0s potenciais investidores
querem saber e, se possivel, participar do desenvolvimento e crescimento desta, na
condicdo de credor ou fornecedor de capital. E mais: clientes, fornecedores,
sindicatos e governo, todos desejam saber o quanto vale a empresa. De maneira
muito especial, os proprietarios querem ter conhecimento sobre a rentabilidade
futura de seu investimento e, quanto ele vale no momento atual e quanto valera, no
futuro.

Confirmando o que foi exposto, Copeland, Koller e Murrin (2002) atestam que
os Estados Unidos e a Gra-Bretanha deram maior peso ao conceito de que 0s
acionistas sdo os donos das companhias, de que o conselho de administragcdo os
representa e é por ele eleito e de que o objetivo da companhia € maximizar o valor
para o acionista.

Quanto ao valor das empresas, as sociedades andnimas de capital aberto sao
monitoradas e possuem sinalizagcbes muatuas com o mercado de acdes. Desse
modo, o valor da empresa que estd subjacente a esta pesquisa € o0 valor da
empresa que consta nos relatérios postados em Bolsa de Valores.

As sociedades andnimas abastecem o mercado de informagfes por meio dos
relatérios financeiros e outras formas de comunicagfes; o mercado, por sua vez,
absorve essas e outras informacdes e impde sua visdo mediante perspectivas
futuras da empresa por meio do preco de mercado. Rappaport (2001) complementa
descrevendo que, o preco de mercado € um sinal para a empresa acerca do nivel
esperado de realizagcdes necessarias para que 0s acionistas obtenham as taxas de
retorno requeridas sobre as acdes das empresas.

Observa-se que o aumento do respeito e da relevancia em relagdo aos
acionistas, por parte da maioria dos paises desenvolvidos, induz os administradores
a se focarem na criagao de valor como sendo a medida primordial de desempenho
empresarial. Copeland, Koller e Murrin (2002) ainda afirmam que, todos os indicios

parecem apontar para o fato de que a concentracdo no valor para 0s acionistas é
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boa, ndo somente para eles, mas, também, para a economia e as demais partes
interessadas.

Pode-se, entdo, indagar: Quanto vale uma empresa? Qual o melhor modelo
para apurar esse valor. S&o desafios que impactam o mundo académico e
empresarial, uma vez que inexistem metodologias perfeitas para avaliar empresas,
ou seja, aquelas que ao serem aplicadas resultam no imediato e verdadeiro valor.
Algumas podem ser mais robustas que outras, e as variaveis dependentes sdo: as
informacdes disponiveis e as premissas adotadas (COSTA; COSTA; ALVIM, 2011).

Damodaran (2002) explica que, uma vez estimado o fluxo de caixa e o custo
de capital, é possivel valorizar uma empresa privada por meio dos métodos. Em

seguida citam-se critérios tradicionais de avaliacdo de empresas.

2.4  Critérios de Avaliacdo de Empresa

Dentre os diversos critérios de avaliacdo de empresa, destacam-se 0S mais
tradicionais: método do fluxo de caixa livre, método do fluxo de caixa descontado,
método do fluxo de caixa do acionista, método do lucro econédmico, método Adjusted
Present Value (APV).

No mundo académico e empresarial, 0 modelo que tem mais aceitacdo para
se avaliar uma empresa e, portanto, como chegar ao seu valor, € denominado de
Fluxo de Caixa Descontado. De acordo com Costa, Costa e Alvim (2011), tal
aceitacdo ocorre principalmente, porque considera apenas os fluxos de caixa
futuros, que sdo os que mais interessam. Esses fluxos de caixa formam as bases
para valorarem um negocio e sdo descontados a uma taxa que reflita o risco do
negocio em que a empresa esta envolvida. Copeland, Koller e Murrin (2002), ao se
referirem & taxa de desconto, expressam que esta € aquela que os investidores
esperariam de outros investimentos de risco semelhante.

No método de fluxo de caixa descontado presume-se que a empresa, ao ser
constituida tera vida longa. Desse modo, o valor econbmico da empresa é
costumeiramente apurado mediante o0 modelo dos fluxos de caixa estimados para
cenarios futuros e trazidos ao valor presente por uma taxa compativel com 0s riscos
do negadcio.

Ao estudar a estrutura do capital de uma empresa juridicamente constituida,

como por exemplo, uma, sociedade anénima de capital aberto, é possivel expressar
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que o preco de mercado de uma acdo € determinado pelos dividendos futuros
esperados. O valor da empresa passa, pois, a ser representado pelo valor presente
de seus dividendos futuros (MARTINS; ASSAF NETO, 2009).

N&o basta incursionar para o futuro, pois o valor presente existe em
decorréncia do valor futuro que se desconta por meio de um fator para se estimar o

valor presente, conforme pode ser explicado:

O valor presente de US$400.000 daqui a um ano deve ser menos do
gue US$ 400.000. Afinal de contas, um dolar hoje vale mais do que
um doélar amanha, porque o dolar hoje pode ser investido para
comecar a render juros imediatamente. Esse é primeiro principio
bésico de financas. Assim, o valor presente de um pagamento futuro
pode ser encontrado ao multiplicar o pagamento por um fator de
desconto (BREALEY; MYERS, 2003, p.6).

Brealey e Myers (2003) afirmam que a taxa de retorno é também chamada de
taxa de desconto, taxa minima de retorno ou custo de oportunidade do capital.
Considerando-se o que foi exposto, para se chegar ao valor presente, € necessario
o desconto esperado pela taxa de retorno apresentada por alternativas equivalentes
de investimentos, por exemplo, investimentos no mercado de capitais.

Nesse sentido, é possivel sustentar que o modelo de avaliagdo de empresa
com base no fluxo de caixa descontado € considerado o mais completo, quando
comparado aos demais, em relagcdo a modelagem da informacéo e relevancia no
ponto vista econdémico e financeiro.

O modelo de avaliagdo de empresa, que tem como base o fluxo de caixa
descontado, apresenta algumas variaveis no entendimento de Costa, Costa e Alvim,
(2011), que podem predizer o valor da empresa: quanto mais cedo ou mais rapido
os fluxos de caixa forem realizados, maior sera o valor da empresa; quanto maior o
fluxo de caixa, maior sera o valor da empresa; quanto maior o risco do negdcio,
maior sera a taxa de desconto e menor o valor da empresa.

Resumidamente, o modelo do fluxo de caixa descontado pode ser descrito
como o modo de se apurar o valor da empresa por meio do valor presente de seus
fluxos de caixa futuros, descontados a uma taxa que remunere o investidor no nivel
do risco assumido (GITMAN, 1987).

Embora seja o modelo mais usado, o fluxo de caixa descontado tem
limitacBes. Segundo Costa, Costa e Alvim, (2011), para usar o modelo com eficacia,

€ preciso muito conhecimento a respeito do negdcio a ser avaliado, bem como
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interpretar corretamente os dados da empresa, aliado a conhecimentos
indispensaveis sobre economia e estratégia empresarial.

Exemplifica-se o modelo do fluxo de caixa descontado, adaptado de Assaf
Neto (2007), ao aplica-lo na busca de apurar o valor presente de uma acdo em
relacdo a empresa alvo da simulacédo. A premissa é a de que um investidor, ao se
interessar por adquirir determinada acéo, tem a expectativa de receber dividendos e
uma valorizagdo ao preco de mercado, de tal forma que o valor da acdo sera
determinado pelo valor presente dos fluxos futuros de caixa e descontado a uma
taxa que possa remunerar o aplicador ao nivel do risco assumido.

Assim, admitindo-se que determinada empresa possui capital social, no inicio
do ano, composto por 100.000 a¢cdes com valor unitario de R$50,00 e a acéo foi
vendida por este valor. No final do mesmo ano, a acdo tem o valor de R$ 70,00 e o
investidor recebeu de dividendos R$ 20,00 por acdo. O retorno (k) produzido por

esse investimento em acao atingiu 80% no periodo, conforme se demonstra:

50,00 = 70,00+ 20,00 50,00 = 90,00 K =80 %
1+ k 1+ K 1+ k

N&o pode ser desconsiderado o fato de que a empresa simulada distribui
dividendos aos acionistas no valor unitario de R$ 20,00/acdo. Assim, € possivel
enunciar a seguinte identidade para avaliar uma agdo, ao admitir-se um periodo
determinado de tempo do investimento:

Po= Dat+t P,
(1+k) " (1+k)"

Deste modo:

P, = valor de aquisic¢ao (intrinseco) da acao;

D, = dividendo previsto para receber ao final do periodo (data de venda da

acao)

P, = preco de venda da ac&o ao final do periodo;

K = taxa de desconto que representa o retorno esperado pelo investidor.

A simulacao feita considera que o investimento tem prazo determinado e,
assim, o valor de uma acao € funcao das variaveis: dividendos e de sua valorizagédo

no mercado; portanto, o valor tedrico de mercado é obtido pelo valor presente dos
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beneficios futuros de caixa, sendo a taxa de desconto (k) o rendimento minimo
exigido pelos acionistas da empresa.

E possivel depreender da simulagdo efetuada que o prego de mercado de
uma acdo, independentemente do prazo do investimento, € determinado pelos
dividendos futuros esperados, tornando a simulacdo efetuada valida mesmo para
aplicacbes de prazos definidos. Entdo, o valor de uma empresa passa a ser o valor
presente de seus dividendos futuros (ASSAF NETO, 2007).

Pode-se ainda mencionar casos cuja aplicacdo do modelo do fluxo de caixa
descontado é preferencialmente indicada nas avaliacbes de empresas. Stowe (2002
apud COSTA; COSTA,; ALVIM, 2011) evidencia os seguintes casos ideais: a
empresa ndo paga dividendos no seu estagio inicial; a empresa paga dividendos,
mas os dividendos diferem significativamente da capacidade de pagamento de
dividendos que a empresa apresenta; o fluxo de caixa esta alinhado com a
lucratividade da empresa durante o periodo de projecdo, sobre o qual o analista se
sente confortavel e o investidor deseja ter uma perspectiva do controle da empresa.

Concorda-se com 0s quatro panoramas citados acima como ideais para a
aplicacdo do modelo, pois eles permitem alinhamento das informac¢6es do ponto de
vista econémico-financeiro da empresa avaliada.

Martins e Assaf Neto (2009) expressam que a empresa é uma modalidade de
investimento, que a confiabilidade sobre os resultados de determinado investimento
é fortemente dependente do acerto com que os seus fluxos de entrada e saida de
caixa forem projetados. Além disso, o modelo de avaliacdo de empresa, levando-se
em conta os fluxos de caixa descontados, pode ser adaptado as situacfes

especificas, conforme se demonstra:

a) quando a lucratividade da empresa é ciclica - € importante “normalizar” esses
lucros quando excessivamente volateis;

b) empresas com dificuldades financeiras e que apresentam prejuizos fluxos de
caixa negativos aliados a baixa solvéncia - a avaliagdo perpassa por uma
reestrutura operacional e financeira com o objetivo de torna-la estavel e
posterior a aplicacdo do modelo; e

C) empresas com ativos geradores de fluxo de caixa hoje e ativos que vao gerar
fluxo de caixa futuros - a avaliagdo pode ser um mix de avaliacédo pelo Fluxo

de Caixa Descontado e pelo modelo de Opc¢des Reais.
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No Brasil, o exemplo mais comum do modelo de Opcbes Reais € o0 da
empresa Petréleo Brasileiro S/A (PETROBRAS), que possui reservas de petréleo em
operacdo que vao gerar fluxos de caixa pelos proximos 20 (vinte) anos. Esta
empresa conta também com uma grande reserva de petréleo (pré-sal) que podera
gerar fluxo de caixa no futuro (COSTA; COSTA; ALVIM, 2011).

O método citado acima, denominado de “Opg¢des Reais”, tem sido utilizado
frequentemente na avaliagao de projetos de investimentos, 0s quais estao sujeitos a
forte grau de incerteza e extrema flexibilidade gerencial (DAMODARAM, 2006).
Portanto, ndo € plenamente aceito, quando o objetivo é avaliar empresas.

E importante acrescentar que a projecdo do fluxo de caixa descontado deve
ser feita por um tempo que permita realizar boa previsdo sobre a empresa. Costa,
Costa e Alvim (2011) explicam que, € bom lembrar, que ninguém € capaz de realizar
boas previsfes de cenarios futuros além de um horizonte de 10 ou 15 anos.

Deve ser reforcada, neste ponto do estudo, de acordo com as informacdes
desenvolvidas acima, a regra basica de que todo projeto de investimento é avaliado
em termos de fluxo de caixa, em vez de o ser com base nos lucros. Essa escolha
tem sua razao de existir, uma vez que é pelos resultados de caixa que a empresa
assume uma efetiva capacidade de pagamento e reaplicacdo dos beneficios
gerados nas decisdes de investimentos (MARTINS; ASSAF NETO, 2009).

Existem modelos de aplicagdo do método do Fluxo de Caixa Descontado que

se diferenciam em relacdo as suas apuracoes e finalidades, conforme Quadro 10:

Quadro 10: Modelo e métodos de fluxo de caixa descontado

MODELOS COMO APURA-LOS
1-Sob a 6tica dos ativos e E o valor das operacdes da empresa (valor
(Fluxo de caixa da empresa) dos ativos operacionais).

Para saber o valor da empresa para oS
acionistas subtrai-se o valor presente da
divida da empresa.

2 - Sob a 6tica do capital de terceiro e E o fluxo de caixa das dividas onerosas da
empresa, é o somatorio dos fluxos de caixa
dos credores, descontados ao presente pelo
custo do capital de terceiro.

3- Sob a 6tica do acionista e E calculado pela soma dos fluxos de caixa
futuros, descontados ao presente
pelo custo do capital préprio.

Fonte: Costa, Costa e Alvim (2011), adaptado pela autora.

O Quadro 10 relaciona modelos de fluxo de caixa descontados e descreve
como apura-los. Existem na literatura outros métodos de avaliar empresas e alguns

deles serdo em seguida citados.
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O método de caixa livre da empresa tem como objetivo determinar o valor
justo do Patriménio Liquido (Equity Value). Os ativos que compdem o patrimdnio das
empresas sao de dois tipos: operacionais e nao operacionais. Os ativos
operacionais (AO), como o termo indica, sdo compostos por bens e direitos
vinculados as atividades fins da entidade, por exemplo: estoques, imobilizados,
intangiveis etc. Por outro lado, os ativos ndo operacionais ndo tém identidade
imediata com as operagfes da entidade: aplicacdes financeiras, empréstimos a
empresas controladas, investimentos em a¢des de outras empresas etc.

Para apurar o valor justo do Patriménio Liquido, alvo do método estudado,
deve-se somar o valor justo do ativo operacional (AO) com o valor justo do ativo nao
operacional (ANO), menos o valor justo dos passivos (P). Ratificando o raciocinio,
Costa, Costa e Alvim (2011) afirmam que o valor justo do Patriménio Liquido (PL -
Equity Value) € igual ao valor justo do ativo operacional (econdmico) mais o valor
justo do ativo ndo operacional menos o valor justo das dividas. Essa apuracao pode

ser assim representada:

PL = AO+ANO-P

O modelo exige o conceito de valor justo e, desse modo, segundo o Conselho
Federal de Contabilidade (CFC , 2012), valor justo € o valor pelo qual um ativo pode
ser trocado, um passivo liquidado ou um instrumento patrimonial concedido entre
partes conhecedoras e dispostas a isso, em uma transacao em que nao haja relagéao
de privilégios entre elas.

E possivel raciocinar que o valor justo de um ativo ndo é obtido pelo valor
contabil que privilegia o custo de aquisicdo ou custo historico, mas pela capacidade
gue tem de gerar riqueza ou entrada de caixa. A esse respeito, Martins e Assaf Neto
(2009) advertem que o conceito de fluxo de caixa, conforme é conhecido, nao
coincide normalmente com o resultado contabil da empresa. Costa, Costa e Alvim,
(2011) explicam que o valor justo do Ativo Econémico (também conhecido como
Valor Econdmico da Empresa) nada mais € do que o valor presente dos fluxos de
caixa operacionais.

Como argumento favoravel ao modelo do Fluxo de Caixa Livre, como bom
instrumento para avaliar empresas, percebeu-se que os administradores ao

utilizarem a abordagem da Demonstracdo dos Fluxos de Caixa se concentram na
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elevacédo de longo prazo do fluxo de caixa livre e sdo recompensados com maiores
precos por acao.

O lucro apurado, segundo os Principios Contabeis tradicionais, como
contraponto da visdo de fluxo de caixa livre, € limitado. Os indicios presentes no
mercado sdo claros. Dar, ingenuamente, maior atencdo aos lucros contabeis
frequentemente leva a decisdes destruidoras de valor (COPELAND; KOLLER;
MURRIN, 2002).

O Fluxo de Caixa Livre é traduzido pelo Ativo Econémico da empresa, € livre
para pagar os direitos de seus credores e acionistas e nao considera na sua
apuracdo desembolsos que ndo estejam intrinsecamente relacionados a atividade
operacional da empresa, como pagamento de juros, amortizacdo de empréstimos
etc. O Fluxo de Caixa Livre é, portanto, o fluxo gerado pelas operacdes da empresa
(COSTA; COSTA; ALVIM, 2011).

Valor das operacfes da empresa.

(+) Valor justo dos ativos ndo operacionais

(-) Dividas e passivos contingentes

= Valor econbmico da empresa para o acionista

Percebe-se uma limitacgdo no modelo, pois este considera o valor justo na
apuracdo do Patriménio Liquido contébil, o qual resulta de acfes passadas. Sob
essa Otica, Costa, Costa e Alvim (2011) afirmam que o patriménio liquido contabil
nao é boa base para se determinar o valor justo, pois o balanco contabil reflete o
passado da empresa e nao o futuro.

Rappaport (2001) explica que, o método do fluxo de caixa do acionista € o
comprometimento de recursos organizacionais substanciais, que deve ser precedido
de um entendimento confiavel dos objetivos da implementagcdo de valor para o
acionista e dos resultados esperados.

Desse modo, e sob o olhar dos acionistas, o valor econémico da empresa hao
deve considerar somente o valor justo dos ativos operacionais, ou seja, o valor
econdmico da empresa apurado por meio do valor presente dos fluxos de caixa
livres projetados, mas também os valores dos ativos ndo operacionais. Deduzindo
as obrigacoes.

O valor do passivo deve corresponder ao valor presente, portanto se
expurgam juros futuros. A esse respeito Costa, Costa e Alvim (2011) expressam que

o valor das dividas da empresa equivale ao valor presente dos fluxos de caixa
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projetados devido aos credores, descontado pelo custo do capital de terceiros, pois
reflete o grau de risco desse endividamento.

O valor da divida deve ser considerado na data da avaliacdo da empresa, ou
seja, quanto seria o desembolso se a obrigacdo fosse liquidada nessa data. Nesse
sentido, Copeland, Koller e Murrin (2002) dizem que, na pratica, basta considerar o
valor total das dividas na data base da avaliacdo, pois 0os empréstimos que a
empresa venha a tomar no futuro terdo um valor presente liquido igual a zero.

Alternativamente, € possivel se obter o valor da empresa para os investidores
pela projecéo do fluxo de caixa livre para os acionistas. Assim, o valor da empresa é
apurado por meio do desconto ao valor presente do fluxo de caixa projetado. A taxa
de desconto é variavel e normalmente causa duvidas para o avaliador, porém a taxa
que deverd ser considerada é a do custo do capital préprio projetado.

Costa, Costa e Alvim (2011) ratificam o raciocinio supra quando expdem que
a taxa de desconto utilizada para descontar o fluxo de caixa do acionista ndo é mais
0 custo médio ponderado de capital, mas sim o custo do acionista, ou seja, 0 custo
do capital proprio. A literatura consultada prevé ainda, outra variacdo para se apurar
o valor da empresa para 0s acionistas, sugerindo que o céalculo deve considerar
somente o valor presente dos fluxos de caixa do acionista projetado, nao
considerando, nessa apurac¢ao, os valores das dividas.

Os autores Costa, Costa e Alvim, (2011) acrescentam gque, neste caso, nao
deve ser deduzido o valor da divida, pois o trabalho esta sendo feito com o fluxo de
caixa gerado para os proprietarios da empresa.

O método Adjusted Present Value (APVL) divide o fluxo de caixa da entidade
em duas vertentes: fluxo originado das operacbes da empresa e financiado
exclusivamente por recursos proprios e outro é o fluxo originado de recursos de
terceiros.

Para calcular o valor da empresa utilizando o método APVL, cada taxa desses
fluxos deve ser descontada de forma especifica, inadmitindo-se taxas iguais.
Entende-se dai que o fluxo das operacdes da empresa deve ser descontado pelo
custo do capital préprio e deve ser considerado zero de alavancagem financeira. Ja
para o fluxo dos recursos de terceiros, o valor presente deve ser apurado por meio
do desconto a taxa de capital de terceiros (MAYERS, 1974).

No entanto, existe uma faceta negativa com a folga de caixa, fato que néo

estimula a busca pela competitividade e incentiva o natural relaxamento por parte
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dos gestores. Sobre o assunto Brealey e Myers (2003) indicam que, quando a
tentacdo vence ou ameaca ganhar, um alto indice de endividamento pode ajudar,
pois ele forca a empresa a se desfazer de dinheiro e obriga os gerentes e as
organizacfes a se esforcarem para serem mais eficientes. J& para Modigliani e Miller
(1963), a empresa ganha valor ao se endividar e que esse valor € tanto maior
guanto maior for o financiamento com terceiros. Tal visdo é limitada, pois nao
considera os custos do financiamento e as consequéncias da inadimpléncia.

Kaufman (2012) relata que, o valor do financiamento de que alguém precisa,
depende em grande parte do que esta tentando fazer. Se estiver tentando se tornar
obscenamente rico, construindo uma enorme corporacdo de capital aberto,
provavelmente precisard de financiamento. Se sua inten¢cdo for se tornar
autossuficiente e livre para tomar as proprias decisdes, € muito melhor evitar o
financiamento e manter o controle.

E possivel demonstrar a apuracdo descrita por meio do método APVL,

conforme exposto abaixo:

(+) Valor presente da empresa sem dividas.

(+) Valor presente da empresa com as dividas perante
terceiros

(=) Valor econdmico da empresa

Observa-se que o valor econdmico da empresa é calculado por meio das
dividas apuradas ao valor presente, separando-se as taxas de descontos, pois uma
se refere a origem de recursos proprios, e a outra aos recursos de terceiros.

O método do lucro econdmico é o método para apurar o valor da empresa e é
alicercado pelo lucro econdémico, que resulta do confronto entre receitas e despesas
em determinado periodo de tempo. Nesse método, dentre as despesas que vao
compor o resultado da empresa, € computado o custo do capital préprio, ou seja, o
custo de oportunidade dos proprietarios.

O meétodo do Lucro Econémico € um dos mais utilizados pelas empresas e
também é conhecido como Economic Value Added (EVA) e que tem como objetivo
demonstrar o quanto a empresa se tornou mais rica € o qguantum monetéario que foi
adicionado a riqueza efetiva do acionista. Brealey e Myers (2003) relatam que o
método EVA €& uma medida de lucro residual implementado pela empresa de

consultoria Stern Stewart.
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Costa, Costa e Alvim (2011), ao expressarem conhecimentos sobre o EVA e a
maneira de apurar o resultado usando esse modelo, afirmam que o lucro econédmico
é diferente do lucro contébil porgue neste Ultimo deixa-se de contabilizar o custo de
oportunidade do capital préprio.

O que foi explicado ocorre por causa dos limites que os profissionais de
contabilidade tém diante do engessamento da contabilidade, em virtude da
obediéncia aos Principios Contabeis. E possivel afirmar que, ao considerar o custo
de oportunidade do patrimonio liquido no lucro contabil, o investidor tem uma clara
nocdo do resultado, isto é, se o negocio esta realmente gerando valor (COSTA,;
COSTA; ALVIM, 2011).

Para apurar o EVA, obtém-se inicialmente o lucro da atividade principal da
empresa e, em seguida, deduz-se o Imposto de Renda e a Contribuicdo Social sobre
esse lucro apurado. Costa, Costa e Alvim, (2011) explicam que o lucro que o0s
criadores do EVA consideram € o NOPAT (Net Operating Profit Afer Tax = Lucro
Operacional Apdés o Imposto de Renda). Depois que o NOPAT for calculado, é
verificado o montante do ativo operacional necessario para gerar esse lucro e,
finalmente, para apurar o EVA, apura-se o valor do custo de oportunidade sobre o
capital investido.

Para exemplificar a apuracéo do EVA, tem-se o seguinte exemplo:

Quadro 11: Férmula para apuracdo do EVA

NOPAT = R$ 200.000,00
Capital Investido (final de 2012) = R$ 500.000,00.
Custo Médio Ponderado do Capital = 10% a.a.
EVA [1- (2x3)] = $200.000,00 — ($500.000,00 x 10%) =
R$ 150.000,00

Fonte: Costa, Costa e Alvim (2011, p.38).

Na simulacdo do Quadro 11, a empresa gerou lucro operacional (apdés os
impostos - NOPAT) suficiente para cobrir o custo de oportunidade do capital
investido, portanto, gerou riqueza para os acionistas n‘aquele ano. Importa destacar
que, valor € uma palavra cercada de subjetividades e pode assumir inUmeras formas
e interpretacbes, mas 0 proposito € sempre uUnico: ajudar as pessoas em Sseus
desafios proporcionados pela vida. Porém, no ambito dos negdcios, ha concordancia
geral em que toda empresa de sucesso cria algo de valor (KAUFMAN, 2012).

As empresas diferenciam-se por possuirem caracteristicas Unicas, incluindo-

se ai a criacdo e a manutencéo de valor. Nesse sentido, Copeland, Koller e Murrin,
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(2002) relatam que, embora todas as companhias de capital aberto se deparem com
o desafio de criar valor para o acionista, cada uma delas tem de tracar seu proprio
caminho, com base em seu ponto de partida e suas aspiragdes singulares.

Kaufman (2012) afianga que todas as formas de valor ndo sédo criadas iguais
e continua expressando que o valor percebido determina quanto os clientes estarao
dispostos a pagar pelo que esta sendo oferecido. E mais, quanto maior for o valor
percebido na oferta, mais se podera cobrar por ela, fato que aumenta
significativamente as chances de sucesso de uma empresa.

Ma e Ukhov (2011) ressaltam que o conjunto dos resultados também esta
relacionado como o efeito dos ciclos de negdcios — recessdes e expansdes — o qual
deve ser levado em consideracdo quando da avaliagdo da empresa em um
determinado momento. O valor da empresa € uma variavel dependente, portanto
existem inUmeras variaveis independentes que o justificam e influenciam em sua
apuracao, inclusive a migracdo desse valor para outras empresas € novos
mercados.

As empresas orientadas para o mercado, segundo Day (1994) possuem
desempenho superior, pois geram e sustentam capacidades distintas que permitem
satisfazer seus clientes, oferecendo valor superior ao ofertado pelos seus
concorrentes. Nesse panorama avanga-se para 0 assunto voltado a migracao de

valor.

2.5 Migracéo de Valor

Para desenvolver o assunto deste item, importa esclarecer sobre o verbo
migrar, que gramaticalmente é classificado como verbo intransitivo e significa mudar-
se de um local para outro, deslocar-se para outra regido (SCOTTINI, 2009, p. 363).
Nesse sentido Ferreira (2010) expressa que, a palavra migragdo tem origem latina
migratione; € substantivo feminino e que significa a passagem de um pais para
outro.

Porter (2004, apud Magretta, 2012) afirma que, em qualquer setor, sempre ha
mudancas e quanto melhor a compreensdo da estrutura do setor, maior a
probabilidade de uma organizagdo localizar e explorar novos movimentos ou

oportunidades estratégicas capazes de remodelar a estrutura do setor em seu favor.
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Nesse sentido, é possivel perceber que algumas concepcdes de negdcios
tradicionais, umas mais rapidas, outras menos, tornam-se obsoletas, o que favorece
a migracdo de valor para outras concepg¢des mais bem projetadas, permitindo a
maximizacdo de utilidade para clientes e melhores lucros para as empresas. Na
migracao de valor, de acordo com Fillietaz e Crispim (2010), o valor de mercado das
empresas migra dos modelos de negdcios “pior avaliados” para os modelos que
estdo “melhor avaliados” na dética dos acionistas, que optam por negdécios que
oferecem probabilidades de fluxos futuros de caixa relativamente maiores.

As empresas possuem concepgdes de seu negocio, normalmente expressas
nos instrumentos legais constitutivos e ligadas a atividade que a empresa exerce;
outras vezes, essa concepc¢ao nao esta formalizada, mas existe e norteia a gestao
das entidades econdmicas. Porém e, como regra geral, a concepgdo do negocio
extrapola os instrumentos legais e os limites de tais atividades.

Migracdo de valor ndo é fendmeno novo. Domingos (2009) relata a
concepcdo de negocio da empresa norte-americana denominada Cadillac, que
atuava na industria automobilistica. Na década de 1930, a economia norte-
americana ainda sofria consequéncias da grande depressao da crise que iniciou em
1929. As vendas da Cadillac despencaram e as concorrentes partiram para a guerra
agressiva e simplista de reducao de precos.

N’aquela fase da historia norte-americana havia explicita segregacao racial e
diversos produtos de luxo, inclusive carros, sé eram vendidos para brancos. Atento a
esse mercado inexplorado e, por outro lado, pressionado pela recessdo econdmica,
Nicholas Dreystadt, entéo presidente da Cadillac, tomou a iniciativa de oferecer seus
veiculos aos negros. Claro que existiram retaliacbes e manifestacbes contrarias,
mas valeu a pena insistir na concepcao de seu negocio, pois a Cadillac obteve
acréscimo de vendas em 70%, em apenas dois anos (DOMINGOS, 2009).

O caso descrito demonstra que, em determinadas situacdes, o feeling do
gestor deve gerar crédito, como no caso da Cadillac, em que o presidente Nicholas
percebeu que a concepcdo de negocio da empresa nao era vender carros, e sim
status e luxo. Apostou em sua crenca e nao Se curvou perante a estratégia de
declinio de precos praticada por outras empresas e, com isso, em médio prazo - dois

anos - obteve excelentes resultados.
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Com o que foi narrado, observa-se, que embora a literatura seja escassa, a
migracdo de valor esta presente na histéria das empresas, como comprovam alguns

fatos registrados e relacionados ao tema e apresentados no Quadro 12:

Quadro 12: Periodos Historicos que mais ocorreram migracao de valor

ANO MIGRACAO DE VALOR
e Ocorreu a migracdo da concepcdo do negécio da FORD, cuja producao
1920 era vertical e focalizada em um Unico carro para a concepcao de negécio
da GM que passou a produzir diversos modelos e com diferentes precos.
1930 e Os armazéns mudaram para 0s supermercados.
1940 ¢ Os comerciantes varejistas passaram a efetuar vendas por catélogo.
¢ Os clientes da Xerox Corporation, no mundo todo, substituiram suas
1970 copiadoras Xerox grandes por vdrias copiadoras japonesas pequenas,
entre outras.

Fonte: Slywotzky (1997), adaptado pela autora.

Slywotzky (1997) explica que, na década de 1950, o valor migrou das redes
de radio para as redes de televisdo. A NBC, lider em radio, capitaneou a transicéao
para redes de televisdo. E concluiu dizendo que, em cada transi¢cdo, o trauma da
mudanca é o desafio de adaptar a nova forma como a empresa faz negocios.

Fillietaz e Crispim (2010) argumentam que, a busca da criacdo de valor a
partir da década de 1990 estimulou processos de fusbes, aquisicbes e
reestruturacdes influenciadas por uma série de fatores de natureza macro, tais
como: mudancas tecnoldgicas, desregulamentacdo dos mercados, privatizacoes,
globalizacéo financeira e dos mercados e a alta liquidez de bancos e das grandes
corporagcBes combinada com a valorizagdo dos mercados acionarios.

Esses fatos ocorreram porque, a partir da década de 1980, o ritmo dos
negoécios acelerou e se observou que a escala e a participagcdo no mercado
passaram a ser percebidas e relevantes, embora com menor prote¢cdo que nos
panoramas anteriores. As empresas de telefonia celular e as de software passaram
a serem exemplos de empresas bem sucedidas, pois se concentraram no
lancamento de novos produtos o mais rapido possivel e, conforme expressa
Slywotzky (1997), prosperavam as empresas mais velozes.

As empresas novas e menores, possuidoras de inovadoras concepc¢des de
negocios, absorveram grande parte do crescimento do valor em seu setor. Slywotzky
(1997) argumenta que, as empresas novatas podem convencer os clientes de que
0S aspectos em que se distinguiam, tornavam-se cada vez mais irrelevantes para

suas prioridades futuras.
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Esse fato fez surgir um panorama mais atualizado, pois 0s setores em que
empresas eram lideres comecaram a decair, tais como o0 aéreo, siderurgia,
informatica etc. Nesse sentido, cita-se Fillietaz e Crispim (2010, p. 11), que
expressam:

No setor da indUstria farmacéutica, a competitividade deriva da oferta
de produtos com mais valor ao mercado de consumo e na oferta de
tecnologia ao mercado organizacional do setor de saude, mas o valor
encontra-se inserido em um sistema de relacionamentos e de
atividades que representam o negocio da empresa.

Para Slywotzky (1997), a migracdo do valor pode afetar uma divisao
especifica de uma empresa, a empresa em geral ou até um setor inteiro, e o0 “pano
de fundo” é satisfazer as necessidades emergentes de grupo de clientes. No plano
dos negocios, a migracdo de valor tem como objetivo migrar de um negdcio que esta
obsoleto para outro emergente e com maiores possibilidades de satisfazer as
prioridades e necessidades principais dos clientes.

Zook (2001) revela que novos negécios adjacentes inundam diariamente as
empresas de maior éxito. Nesse sentido, Slywotzky (1997), ao reportar-se a
migracdo de valor na concep¢do do negdcio (business design), explica que, tal
conceito se refere ao modo como a totalidade de uma empresa seleciona seus
clientes, define e diferencia suas ofertas, além de estabelecer as tarefas que serao
realizadas e as que serao terceirizadas, configurando seus recursos, entrando no
mercado, criando utilidade para os clientes e capturando lucros.

O conceito de migracdo de valor, pois, envolve a busca de novas
oportunidades de oferecer valor aos clientes em reconhecimento das mudancgas que
transformam o ambiente de nego6cios (DONLON, 1997). Para isso, um novo
paradigma se faz necessario para sustentar o crescimento de criagdo e migracéo de
valor de um modelo de negécio para outro, por meio de estimulo a empresa para
criar, antecipacdo de estratégias e uma estrutura bem definida com processos e
sistemas (SLYWOTZKY; MORRISON; QUELLA, 1998).

A Nucor, empresa do segmento de pequenas siderurgias, valorizou-se o
dobro quando comparada com as margens das grandes siderurgicas, pois criou
valor de mercado de US$ 5 bilhdes, que foi maior que o da U.S Steel, empresa com
faturamento duas vezes superior a da Nucor, fato que intrigou os produtores de ago
que viram o valor migrar para negoécios diferentes e, dentre eles, um que era o
modelo da Nucor (SLYWOTZKY, 1997).
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E possivel observar que o faturamento ou a receita da empresa nao tém
relacdo direta com o seu valor, haja vista o caso da Nucor, que criou estupendo
valor de mercado ao ser comparado com a U.S Steel, embora esta ultima tivesse
vendas superiores. Porter (2004, apud Magretta, 2012) expressa que, a competicdo
empresarial consiste, essencialmente, na busca por lucros, ou seja, em uma disputa
acirrada sobre quem vai captar o valor criado por um setor e que os dois
componentes S&0: preco e custo.

Magretta (2012) lembra que, em algum momento da formacdo académica,
todos aprendem acerca da importancia da oferta e demanda na determinacédo do
preco. Em mercados perfeitos, o ajuste € muito sensivel: quando a oferta aumenta,
0S precos caem imediatamente até atingirem um novo equilibrio. Em uma
competicdo perfeita, ndo ha lucro, pois o preco sempre é reduzido até o custo
marginal de producdo. Mas, na pratica, na realidade, pouquissimos mercados sao
“perfeitos”.

E possivel afirmar que, em uma empresa, seja em qualquer setor onde atue,
s6 podera sustentar um sobre preco se oferecer algo que seja ao mesmo tempo
anico e valioso para os clientes (MAGRETTA, 2012).

A percepcao da migracdo de valor em alguns casos € cristalina e, em outros,
nem tanto. No caso da Nucor, 0s gestores perceberam que as necessidades
prioritarias emergentes de grupos de clientes estavam voltadas para a indUstria de
enlatamento e fabricantes de automoveis e, concomitantemente a isso, 0 setor
tradicional siderargico por ela antes explorado, escoava-se para outros setores,
como o de plastico e aluminio.

A percepcdo e a acao na migracdo, tanto da concepcdo da atividade
empresarial, como a do setor de atuac&o, com o objetivo de satisfazer as prioridades
emergentes dos clientes, foram fatores responsaveis pelo excelente desempenho
apresentado pela Nucor, quando comparada com as grandes siderurgicas
(SLYWOTZKY, 1997). Com base na literatura estudada, pode-se conceituar
migracdo de valor como a mudanca da concep¢do de um negocio que se tornou
arcaico e com baixa atratividade, para uma nova concepgao que surgiu com maior
possibilidade de satisfazer as necessidades prementes dos clientes.

Para verificar o resultado da migracao de valor, se faz necessario mensura-lo.
Para tanto, credita-se ao valor de mercado, ou seja, quanto vale a empresa segundo

o mercado de valores mobiliarios. Slywotzky (1997) confirma que o valor de mercado
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€ 0 mais indicado, quando diz que, segundo o resultado da analise e a opinido de
milhares de investidores e profissionais da area financeira, o valor de mercado é o
melhor indicador do poder econémico de uma concepc¢do de negdécio e do potencial
de ganhos futuros.

O sucesso ou insucesso do processo de migracdo de valor para novas
concepcles de negocios independem do tamanho ou porte da empresa, embora
seja admissivel que uma empresa pequena, agil e inovadora em contraponto com
uma empresa grande, morosa e sem acodes inovadoras, conquiste maior parte do
crescimento de valor no setor e lhe roube seus melhores clientes. Como exemplo
cita-se o caso da Nucor.

Comparar empresas de portes diferentes no sentido de verificar o resultado
da migracao de valor que € demonstrado pela evolucao ou ndo do valor da empresa,
requer parametro de igualdade. Sugere-se, pois, a receita ou faturamento como
parametro.

Slywotzky (1997) explica que, usando a receita como uma estimativa util do
tamanho da empresa, a proporgcédo do valor de mercado para a receita nos permite

comparar o poder de criacdo do valor de concepcdo de negocios de diferentes

escalas.
Quadro 13: Valor de mercado e valor de empresa
Receita de 1994*  Valor de Mercado de 1994 Valor de Mercado/Receita
U.S Stell $6,1 $4,1 0,7
Bethlehem $4,8 $2,7 0,6
Inland $4,5 $23 0,5
Nucor $3,0 $5,0 1,7

Fonte: Adaptado de Slywotzky, (1997).
* Valores expressos em bilhdes de doélares

E possivel notar, conforme o quadro 13, que a receita ndo foi linear em
relacdo aos diversos portes das quatro empresas selecionadas e que, embora a
Nucor tenha auferido a menor receita, diante da melhor concepcdo de negdcio,
conseguiu criar maior valor.

Magretta (2012, p. 76) afirma que, em relacdo ao setor siderurgico, em que 0
retorno médio é de apenas 6%, a Nucor teve um desempenho excelente e, assim, o
desempenho é medido de modo significativo somente em bases negdcio a negocio,
pois é onde as forgas competitivas atuam e a vantagem competitiva € conquistada

ou perdida.
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Em conformidade com Slywotzky (1997), enquanto todas as empresas
fabricassem aco e a U. S. Steel, a Bethlehem e a Inland fossem muito maiores, a
melhor concepcdo do negoécio da Nucor conseguiu criar crescimento do valor
sustentado e significativo.

O crescimento ou ndo do valor de uma empresa deve ser medido em relacao
a outras empresas do mesmo setor, que enfrentam um ambiente competitivo similar.
Esses argumentos foram fundamentais para que a presente pesquisa buscasse
estudar pares de empresas do mesmo setor econdmico.

A receita consegue delinear a concepcdo de um negdécio. Deste modo, a
propor¢cao entre o valor de mercado/receita é solido indicador da lucratividade e da
“‘mensuracdao do resultado” da migragédo de valor para uma nova concepg¢do de
negocio.

Reconhece-se que os produtos passam por ciclos, que vai do crescimento a
obsolescéncia, as prioridades do cliente — as questbes que sdo mais importantes
para eles, incluindo o produto ou servigo oferecido, e indo além deles — tém uma
tendéncia natural a mudar.

Para Porter (1986), o mais antigo dos conceitos para prever o curso provavel
da evolucdo da industria é o conhecido ciclo do produto. Para 0 mesmo autor, a
industria atravessa varias fases ou estagios: introdugéo, crescimento, maturidade e
declinio.

Na migracdo de valor, em relacdo a uma concepcao de negocio, identificam-

se claramente trés fases, conforme Slywotzky (1997) ilustra na Figura 7:

Figura 7: As trés fases da migracao de valor
Valor de
Mercado/Faturamento

*Concorréncia limitada;
=Alto crescimento;
=Alta lucratividade.
=Estabilidade competitiva;
=Participacdo estavel no sIntensidade

mercado; competitiva;
*Margem de lucro estavel =Declinio das vendas:;

Influxo /’_\

de Valor Estabilidade

1. %,
K_Jj 9/0,_ ¢’é

Fonte: Slywotzky (1997, p. 49).

=Lucros baixos.




79

Explica-se cada uma das fases, conforme Figura 7, referenciada por
Slywotzky (1997, p.7):

a) Influxo de valor: E uma fase inicial e caracterizada pelo fato de a empresa
absorver valor de outras partes do setor em que atua. Esse fato ocorre em
face de sua concepcdo do negdécio demonstrar ser superior, pois atende as
prioridades dos clientes. Isso ocorre em virtude de 0s concorrentes nao terem
identificado ou néo terem dado a devida importancia a esse fato percebido
pela empresa em fase inicial,

b) Estabilidade: Essa fase é caracterizada pelo ajuste da concepc¢ao do negocio
as prioridades dos clientes e pelo equilibrio de modo geral. Nessa fase o valor
da concepcédo do negdcio € moderadamente preservado, pois as expectativas
de crescimento futuro, também relativamente moderado, impedem que o valor
flua para a empresa; e

c) Escoamento do Valor: O valor comeca a afastar-se das atividades centrais
da empresa e, embora o inicio seja lento, com o passar do tempo acelera-se a

medida que a concepc¢ao do negocio se torne cada vez mais obsoleta.

De acordo com Slywotzky (1997), esse modelo de trés fases pode ser usado
para descrever a migracao de valor entre as concepcdes do negdocio em diferentes
niveis: entre os setores, entre as empresas de um Unico setor e dentro de uma Unica
empresa. A medida que uma concepcdo do negocio passa pelas trés fases, a tarefa
da geréncia muda. Em cada fase, o0s gerentes precisam adotar atitudes
drasticamente diferentes, que determinam quem serdo 0s vencedores e 0S
perdedores no processo de migracgéo do valor.

Para continuar competitiva, uma empresa deve entender a capacidade de sua
concepcdo do negocio de capturar valor na fase inicial de influxo, sua
sustentabilidade na fase de estabilidade e sua vulnerabilidade na fase de
escoamento.

Compreender as trés fases do processo de migracédo de valor, permite que as
empresas respondam a pergunta: qual sera nossa proxima atitude? Os executivos
que conseguirem identificar as fases das concepc¢des do negdcio de suas proprias
empresas e das empresas de seus concorrentes poderdo prever a Migracdo do
Valor, proteger o valor existente e capturar o valor futuro. Os executivos que ndo

forem sensiveis as transi¢cdes de uma fase para outra, perderdo oportunidades. Pior
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ainda, nao identificardo as ameacas que destroem o valor criado (SLYWOTZKY,
1997).
Em relacdo ao escoamento do valor, a terceira fase antes descrita, narra-se o

classico fato citado por Domingos (2009, p. 69 - 72):

Ocorrido na Califérnia, Estados Unidos, nos anos de 1940, com o
surgimento do automovel e os drives-ins que eram restaurantes ao ar
livre, uns com cinema, outros ndo, onde as pessoas podiam comer
hamburguer sem sair dos carros. A estrutura exigia grande espaco e
namero significante de garcons. Os drive-ins tornaram-se
barulhentos pontos de encontros de adolescentes cuja caracteristica
era consumir pouco e nao ter pressa em sair, além de constantes
brigas entre grupos. O ambiente turbulento afastou os clientes que
realmente consumiam, quais sejam, as familias. Os irmaos Richard e
Maurice, proprietarios de um drive-in, perceberam o escoamento da
concepcdo do negdcio e decidiram muda-la radicalmente com o
objetivo de afastar os adolescentes briguentos e atrair novamente as
familias e, além disso, possibilitar que os clientes comprassem com
mais rapidez para se retirarem logo do local. Para isso, fizeram
guatro alteracdes radicais: 1) eliminaram o estacionamento; 2)
reduziram drasticamente o cardapio de 25 para 9 itens; 3)eliminaram
talheres e pratos e; 4)eliminaram os garcons. A ideia era reduzir
custos e precos, pois 0 hambirguer passou a ser cobrado por 15
centavos de dolares enquanto 0s concorrentes cobravam
aproximadamente 30 centavos. Dessa forma, o escoamento de valor
da concepgédo de um negodcio levou os irmdos Richard e Maurice
McDonald a inaugurarem, em 1948, o primeiro McDonald’s.

Fillietaz e Crispim (2010), ao concluirem pesquisa efetuada no setor
farmacéutico, afirmam que o valor vem migrando dos renomados laboratérios, que
tradicionalmente dominam a indUstria, para os pequenos laboratérios caracterizados
por modelos de negocio mais focados em termos de areas terapéuticas, 0s quais
conseguem concentrar mais esforcos e recursos em pesquisa e desenvolvimento e,
por consequéncia, sao mais competitivos e criam melhores expectativas de
resultados para os acionistas.

Slywotzky (1997, p. 28) descreve interessante depoimento originado de
conversa com um executivo extremamente bem sucedido na industria farmacéutica
e ocorrido no ano de 1994:

Ha apenas alguns anos, eu pensava de forma diferente sobre o
futuro. Sabia quais eram minhas atitudes mais importantes. Sabia
exatamente o que tinha de fazer para aumentar o valor da empresa.
Reestruturar e realizar o ajuste fino da forca de vendas. Levar o
raciocinio econémico disciplinado ao processo de investimento de
marketing. Criar um didlogo genuino entre marketing e P&D e
trabalhar para reduzir o tempo de desenvolvimento de Pesquisas
Hoje, encontro-me em uma situacao diferente. N&o sei quais devem
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ser as minhas trés principais atitudes. Poderia haver cinco atitudes
importantes. Ou apenas uma. Sinto que as regras mudaram. Mas
ndo saberia identificar quais formam essas mudancas. E muito
estranho.

Depreende-se do depoimento anterior que as incertezas quanto aos fatores

gue impactam o valor da empresa sao diversas, por exemplo: a reducao do lucro ou
0 acréscimo prejuizo nas grandes empresas mostram que as prioridades dos
clientes mudam rapidamente e que os tomadores de decisdes tém que redesenhar
seu modelo de negdcio, a fim de atendé-las.

Uma das tarefas da alta geréncia € entender a direcdo e a velocidade da
Migragédo do Valor em seu setor. Sem, essa compreensdo, o esforgo cuidadoso
realizado por milhares de excelentes trabalhadores ndo gerara resultado algum. Pior
ainda, milhares de empregos e bilhdes de doélares de valor de mercado correm um
risco desnecessario. Investem-se enormes recursos sem gerar retorno algum e
perdem-se oportunidades para novo crescimento do valor (SLYWOTZKY, 1997).

Para vencer o desafio da migracao do valor, os gerentes devem perguntar:
onde em meu setor, eu poderei gerar lucro? Como isso estd mudando? O que esta
impulsionando a mudanca? O que minha organizacdo pode fazer a esse respeito?
Por trds dessas perguntas estd uma questdo ainda mais fundamental: qual é o
padrdo da mudanca em relacdo ao que os clientes precisam, desejam, e estavam
dispostos a pagar e que concepcdes de negdcios respondem de forma mais eficaz a
esse padrao de mudanca? (SLYWOTZKY, 1997).

O autor vai além ao dizer que, os clientes fazem op¢des com base em suas
prioridades. Essas escolhas desenvolvem valor potencial para os negocios dos
quais eles participam. Em momento especifico, o padrao de tais escolhas aloca valor
a varias concepc¢des do negocio.

A medida que as prioridades mudam e as novas concepcées oferecem novas
opcOes aos clientes, eles fazem novas escolhas. Eles realocam valor. As mudancas
em suas prioridades, e a forma na qual eles interagem com as ofertas dos novos
concorrentes sao 0 que causa, capacita ou facilita o processo de migracédo do Valor
(SLYWOTZKY,1997). Isto posto € possivel afirmar que, as mudancas nas
prioridades dos clientes, portanto, causam o processo de migracao do valor.

Slywotzky (1997), no afd de buscar respostas em relacdo aos fatores que
impactam a gestéo e, por conseguinte, o valor das empresas, formula as seguintes

perguntas: Velocidade rumo a qué? Onde poderei gerar lucro? Onde estara o valor
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no setor? De que novas competéncias essenciais eu necessito? Em que eu preciso
ser bom? Magretta (2012) afirma que a competicdo se concentra mais em satisfazer
as necessidades dos clientes do que em destruir os concorrentes. Simplesmente
olhe ao redor. Sdo tantas necessidades a atender que h& diversas maneiras de
vencer.

O que se verifica € que ha tantos desafios e incertezas que se acredita ser
oportuno voltar ao foco da pesquisa, lembrar e ressaltar a questdo formulada para
esta dissertacdo, a qual ndo tem a intencdo de identificar todos os fatores que
influenciaram a migracdo de valor entre empresas atuantes no seguimento de
telefonia movel, mas somente os fatores identificados por Contador (2008) em seu
livro Campos e Armas da Competicao.

Donlon (1997 p. 68), ao fazer reflexdo entre a expectativa de vida das

empresas e a criacao de valor, afirma:

A expectativa de vida da empresa e continua prosperidade estao
ligadas a capacidade de gestéo para criar valor para os seus clientes
mais rapidamente do que as forcas de mudancas. As empresas de
hoje tém resistido a reengenharia, a reestruturacdo, reducdo de
custos etc... As empresas devem estar sempre diligentes, ampliando
seu foco para olhar além de suas préprias empresas, para aqueles
fornecedores dos seus fornecedores e clientes de seus clientes.
Muitas vezes, isso requer um CEO e sua equipe para reavaliar as
suas competéncias e redirecionar sua posi¢do no mercado.

Slywotzky (1997) afirma que o novo jogo dos negdécios tem sido
demasiadamente desorientador para o0s investidores e executivos porque €
diferente, baseado em um conjunto novo e fundamentalmente diferente de

pressupostos sobre o que é importante, e faz uma exposi¢do na forma de/para,

Figura 8: Diferenca de pressupostos

rdg TN

—PARTICIPACAD NO MERCA DT ~LUCRC

PODER DO PRODUTO —PARTICIPACAD NO VALOR
DO MERCA DO

~TECNOLOGLA
-PODER DO CLIENTE
-RECEITA

—COMNCEPCAD DO NEGOCIC

Fonte: Slywotzky (1997), adaptado pela autora.
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A Figura 8 explica que 0s pressupostos essenciais para que as empresas
contemporaneas acompanhem as mudancas sdo, por exemplo, de receita para
lucro, de participacdo no mercado para valor de mercado, de poder do produto para
poder do cliente e de tecnologia para concepcao do negdcio.

Para Magretta (2012), a proposicdo de valor é o elemento voltado para fora
da organizacdo, ou seja, para o cliente, para o lado da demanda do negdcio,
refletindo escolhas sobre o tipo especifico de valor que uma empresa oferecerd,
sejam elas tomadas de forma conscientemente ou inconsciente.

Contador (2008), no contexto de valor da empresa e satisfacdo do cliente,
define que a satisfacdo do cliente € a sensacao n’ele causada pelo desempenho ou
resultado percebido de um produto superior & sua expectativa.

Porter (1986) define a proposicédo de valor como a resposta a trés perguntas
fundamentais: Que clientes serdo atendidos? Que necessidades serao satisfeitas?
Que preco relativo proporcionara valor aceitdvel para os clientes e lucratividade
aceitavel para os acionistas?

Donlon (1997, p.86), ao fazer referéncia ao CEO das empresas, afirma ser
possivel, em algum momento, que ele olhe e proponha a seguinte questédo: "nés
temos uma viséo clara e amplamente entendida de como a nossa indastria pode ser
diferente, cinco anos a partir de hoje?" ou, "estamos definindo novas formas de fazer
negocios e de criagdo de valor para nossos clientes?". O valor ndo some, ele se
movimenta em direcdo das concep¢cBes de negdlcios, mais atrativas e que
possibilitam melhores resultados e esse fato € denominado de migracéo de valor.

Slywotzky (1997), nesse sentido, explica que o valor ndo desaparece, mas ele
se move - as vezes rapidamente — rumo a novas concepc¢fes de negdcio, cuja
superioridade no sentido de atender as prioridades do cliente, permite a geracéo de
lucros. Donlon (1997) afirma que, valor significa atrair novos clientes, os quais nao
se tinham antes, mantendo os clientes que se tem no momento, para aumentar
ainda mais sua base de clientes.

Prahalad e Ramaswamy (2004) ressaltam que, o significado de valor e o
processo de criacdo de valor estdo rapidamente mudando de uma visao centralizada
de produto e empresa para focar nas experiéncias do consumidor, a0 mesmo tempo
explicam Bhattacharya e Sen (2003) que, o relacionamento junto aos clientes da

empresa pode ser influenciado pelo relacionamento entre seus anseios e 0s
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negocios da companhia. Existem acdes que poderdo contribuir com a atracdo de
clientes, e, com isso, evitar a migracao de valor.

Cool e Paranikas (2011) explicam que o cliente quando vé que pode avancar
na rede de um produto que escolheu tem menor probabilidade de desertar e
exemplificam: sistemas como o de programas de fidelidade de companhias aéreas
(com niveis prata/ouro/platina) ajudam a reter clientes e a empresa LEGO, fabricante
de brinquedos, inicia 0s pequenos com o0s blocos da linha dupla e vai oferecendo
produtos cada vez mais sofisticados para a garotada mais velha, com isso, segura o
cliente até a adolescéncia.

Slywotzky (1997) ainda acrescenta que, o basico para os clientes e 0 que 0s
torna dispostos a pagar um preco mais alto, modifica-se & medida que as prioridades
anteriores mudam e surgem novas prioridades ou formas melhores de satisfazerem
antigas prioridades. Isto posto € possivel expressar que as mudancas nas
prioridades dos clientes levam ao processo de migragao de valor.

O processo de migracdo de valor necessita ser alvo de percepgcao dos
gestores. De acordo com Slywotzky (1997), uma equipe gerencial que tem uma
imagem clara e precisa da trajetoria das prioridades dos clientes, desfruta de
vantagem substancial na previsdo e preempcéo da migracao de valor construindo a

concepcao do negdcio certa para suprir as necessidades futuras do cliente.

Figura 9: Mecanismo de migracéo de valor

Migrac¢do_da
Riqueza/lucro do
Acionista

Alternativa de Mudancasnas

Padrdes
Dindmicos de
Decisdes do
Cliente

novas Concepgdes Prioridades dos

do Negdcio Clientes

Fonte: Adaptado de Slywotzky (1997).

A Figura 9 demonstra a analise dos sistemas de tomadas de decisbes do
cliente que possibilita a interpretacdo do que os clientes dizem querer. Ajuda

também a decifrar o que os clientes ndo estdo dizendo e a antecipar o que eles dirdo
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no futuro. A analise das necessidades descreve quais produtos os clientes desejam
e qual concepcao do negdcio cria a maior utilidade para os clientes e lucros para 0s
investidores.

Por exemplo, os clientes descrevem suas necessidades como produto de alta
qualidade, entregas rapidas e baixo preco. A migracao do valor ocorre quando uma
massa critica de clientes escolhe uma concepcdo do negécio, em detrimento a
concepcdo do negdcio do concorrente. O processo pode ser rapido e drastico a
medida que tal concepcédo capture mais receita, lucro, valor de mercado e finalmente
a lideranca do setor (SLYWOTZKY, 1997).

Ha& extensas pesquisas de mercado que revelam como varias empresas
cumprem tais critérios. Conforme esclarecem Morris, Schindehutteb e Allen, (2003),
que ndo ha concepcao de negécio sem uma definicdo anterior de valor e a criagdo
desse valor é que fornecera a justificativa para a entidade empresarial.

Ao ocorrer 0 processo de migracao de valor, o valor desloca-se, razao pela
qual em um segmento ha perda e em outro ocorre ganho. Isso requer decisao
criteriosa e arrojada dos gestores, a que Slywotzky (1997) se refere dizendo que, no
processo de migracao de valor, existem sempre vencedores e perdedores.

Em momentos especificos, as empresas precisam fazer transicées criticas
para uma concepc¢do do negoécio mais eficaz ou se arriscam a perder o valor que
construiram. Cumpre lembrar que, no passado, o cliente ndo tinha a importancia que
tem atualmente. Hoje, com a tecnologia presente na vida de todos, o panorama nao
€ 0 mesmo. Para Slywotzky (1997), durante décadas, o cliente ndo tinha preferéncia.
Tal afirmacgdo parece uma heresia, mas é verdade. Porém, também é verdade que a
tecnologia, isoladamente, ndo é o motor fundamental da criacdo e crescimento do
valor.

Slywotzky (1997) estudou a migracéo de valor no setor de café e generalizou
que a batalha pela participacdo no mercado é cara e, muitas vezes, faz com que os
concorrentes se concentrem uns nos outros, em vez de se concentrarem em formas
inovadoras de gerarem utilidades aos clientes. Nesse sentido, Porter (1986) adverte
gue, a vantagem competitiva ndo consiste em derrotar concorrentes, mas sim, em
criar valor superior.

Na visdo de Magretta (2012), a competicdo é dinamica, ndo estética, e a
arena de atuacdo das empresas muda constantemente. As necessidades dos

clientes também mudam, novos competidores surgem; as tecnologias existentes
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evoluem, e outras sdo criadas. Lidar com a mudanca € parte essencial da estratégia.
Nesse panorama, ocorre a migracéo de valor.

Slywotzky (1997), ao analisar as experiéncias das empresas Hewlett-Packard
e da EDS, revelou inUmeros fatores criticos, porém possiveis de serem aplicados em

qualquer concepcao de negdécios, conforme se demonstra no Quadro 14.

Quadro 14: Fatores criticos de acordo com Slywotzky

FATORES CRITICOS DESCRICAO DOS FATORES
1-Selecéo de clientes e Concentragdo em clientes grandes ou de vanguarda e
com histéricos favoraveis e comprovados.
2-Diferenciacéao e Fazer produtos Unicos e de dificil reproducéo.
3-Recaptura de valor e Um componente final de recaptura do valor dentro da

concepcgao do negocio de “solugdes de ponta” € o foco na
lucratividade.

4-Fabricacéo /operacgéo e Elaborar produtos capazes de satisfazer os anseios de
consumo dos clientes.

5-Configuracéo e A empresa devera se configurar de modo a suprir as

organizacional necessidades de clientes ou segmentos de mercado
distintos, independente da geografia.

6-Mecanismo de entrada no e Marketing agressivo em diversos niveis.

mercado

Fonte: Adaptado de Slywotzky (1997).

O Quadro 14 relaciona seis fatores criticos mencionados por Slywotzky
(1997), ao analisar as empresas HP e EDS, ao lado de cada fator, sdo explicadas
que ac¢Oes poderdo contribuir para o sucesso da empresa.

As “solugdes de ponta” vivenciadas pela Hewlett-Peackad (HP) e Electronic
Data Systems (EDS) podem ser aplicadas em empresas globais do setor de
telefonia celular, portanto, ndo ha restricdbes em relacdo as concepg¢des de negdocios
e que podem assegurar e evitar migracao do valor das empresas. Slywotzky (1997)
expressa que, 0 sucesso das concepcdes de negocios de “solucdo de ponta” da HP
e da EDS atraiu atenc¢do, inveja e ondas de imitacdes.

Observa-se que a migracdo de valor ndo privilegia o setor econdmico, porém
esta presente de forma acentuada em setores cuja interface com o cliente € direta,
Thomas (2011) relata que na Conferéncia Apple Worldwide Developers ocorrida em
1997, Steve Jobs ao reportar-se sobre tecnologia e clientes, expressou que é

preciso comecar com a experiéncia do cliente e ir fazendo o caminho de volta, em
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direcdo a tecnologia, ndo o contrario. Desse modo, o trabalho passara a dissertar

sobre as empresas concorrentes que atuam no setor de telefonia celular.

2.6 Empresas Concorrentes Atuantes no Setor de Telefonia Celular

Novas pressoOes transformam o jogo da competitividade global, forcando as
empresas a repensar seus metodos tradicionais de estratégia mundial (BARTLETT;
GHOSHAL, 1992).

Bruno (2006) entende que, no contexto socioecondémico atual, garantir a
sobrevivéncia de uma organizagdo passa, muitas vezes, pelo competir numa arena
mundial, na qual cabe ao vencedor satisfazer as exigéncias do mercado. Isto pode
ser traduzido em reduzir custos, ampliar a agilidade no atendimento e conhecimento
comercial global, buscando atender as necessidades dos clientes de forma regional.

Para Khauaja e Toledo (2011), o Brasil jA € um dos paises mais competitivos
do mundo em produtos primarios (na agricultura de gréos, de fibras e de frutas; na
producdo de proteina animal e na mineracao). Além disso, o pais tem desenvolvido
vantagens competitivas em alguns setores industrializados, como bioenergia,
alimentos processados, celulose e papel, siderurgia, téxteis e cal¢cados, madeira e
moéveis e materiais de transporte. Apesar da baixa participacdo no comércio exterior
até o presente, o futuro do pais parece promissor.

De acordo com Costa (2010), em um mundo globalizado, a concorréncia em
geral é acirrada, as mudancas ocorrem de forma muito rapida, estabelecendo-se
novas formas de competicdo. Com a queda das barreiras alfandegarias, criou-se um
expressivo e desafiador mercado global.

Kumschlies e Crispim (2012) afirmam que a abertura do comércio
internacional, caracterizada pelo fenbmeno da globalizag&o, ocasionou profundas
mudancas no cenario empresarial. Almeida et al. (2010) esclarecem que a abertura
das fronteiras ao comércio, aos investimentos e as transferéncias de tecnologia nao
apenas cria novas oportunidades para as empresas, cCoOmo permite que o0s
concorrentes estrangeiros penetrem seus mercados internos. No dizer de Baily e
Gersbach (1995), a produtividade é aumentada pela concorréncia e se torna melhor
quando a competicao € global.

Ricardo et al. (2006) confirmam que, no contexto de economia globalizada, as

empresas precisam ser flexiveis e dinAmicas para responderem rapidamente as
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mudancas de mercado. Por um lado, a globalizacdo oferece um alto potencial para
um crescimento econdmico significativo, mas, por outro lado, e, simultaneamente,
expde as empresas a uma pressao competitiva intensa.

Para Fleury e Pollice (2006), o cenario de negdcios atual se caracteriza pela
competicdo feroz em mercados globais, com forte pressdo por custos, énfase na
introducdo de produtos com ciclos de vida cada vez mais curtos e uma expectativa
elevada por parte dos clientes e consumidores ao atendimento de suas
necessidades.

Observa-se que o grande mercado global criado com o fendmeno da
globalizacéo, além de ter acirrado a competitividade, propiciou ambiente favoravel
para a migracao de valor entre empresas. Coelho e Lins (2010, p. 35), se referem a
faceta das empresas globais da seguinte maneira:

A capacidade de producdo das empresas aumentou
consideravelmente nos ultimos anos e isso ocorreu muito em funcéo
da tecnologia. Esse aumento produtivo fez, contudo, surgir a
necessidade de novos compradores, visto que somente com clientes
locais ndo seria mais possivel escoar a produgdo agora em maior
escala. Para resolver esse problema, era necessério, entdo, procurar
novos mercados. Porém, esses novos locais repletos de potenciais
compradores dos produtos localizavam-se em outros paises, numa
outra cultura, num outro idioma e com outros costumes. A maneira
mais pratica e rapida de inser¢cdo nesses novos mercados seria por
meio de uniées ou mesmo incorporacdes de empresas locais.

Por essa razdo, os processos de fusdo e aquisicdo de empresas
aumentaram consideravelmente e, como consequéncia, tais
processos trouxeram uma situagdo até entdo inexistente ou pouco
comum: o fato de se mesclar a nacionalidade dessas organizacoes,
tornando-as transnacionais.

Conforme Porter (1986), poucas industrias comegcam como industrias globais,
mas sua tendéncia é de se tornarem globais com o passar do tempo. Hitt, Ireland e
Hoskisson (2011) exploram o conceito de empreendedorismo internacional, quando
afrmam que se trata de um processo no qual as empresas descobrem
oportunidades externas ao seu mercado doméstico com o objetivo de desenvolver
uma estratégia competitiva.

Para Khauaja e Toledo (2011), apesar de todas as dificuldades, os mercados
emergentes tém se estruturado e crescido a tal ponto que um numero significativo
de organizacbes oriundas desses mercados tem se tornado global players

(jogadores globais). O problema de muitas multinacionais desses paises é que
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tipicamente elas entram no mercado global no nivel mais baixo da curva de valor e
ficam por 14, ou seja, vendem commodities e ndo produtos sofisticados (madeira em
vez de moveis, por exemplo).

Ghoshal (1987) explica que, uma multinacional possui ferramentas para
desenvolvimento de vantagens competitivas, tais como: explorar as diferencas entre
0s mercados de muitos paises nos quais atua. Beneficiar-se de economia de escala
nas suas diferentes atividades e explorar sinergias ou economias de escopo que
podem estar disponiveis devido a diversidade de suas atividades e organizacao.
Uma organizacdo com um foco mundial formula estratégias de longo prazo para a
empresa como um todo, e em seguida organiza as estratégias das empresas locais
de acordo com a competicao global e integrada (HOUT; PORTER; RUDDEN, 1982).

Bartlett e Ghoshal (1992) lembram atributos relevantes que devem ser
considerados pelos gestores e pela organizacdo das empresas multinacionais,

globais,internacionais e transnacionais conforme o Quadro 15.

Quadro 15: Caracteristicas Organizacionais

CARACTERISTICA MULTINACIONAL GLOBAL INTERNACIONAL TRANSNACIONAL
ORGANIZACIONAL
Configurac@o de ativos | Descentralizada e | Centralizada | Fontes de | Dispersa,
e recursos auto-suficiente em | e em escala | competéncias interdependente e
nivel nacional global basicas especializada.

centralizadas,
outras
descentralizadas.

Papel das subsidiarias
no exterior

Sentir e explorar as
oportunidades

Implementar
estratégias

Adaptar e alavancar
competéncia da

Contribuicdes

diferenciadas das

locais da companhia mae unidades nacionais a
companhia operagbes  mundiais
mae integradas

Desenvolvimento e | Conhecimento Conhecimen | Conhecimento Conhecimento
difusédo do | desenvolvido e |to desenvolvido no | desenvolvido em
conhecimento mantido em cada | desenvolvido | centro e transferido | conjunto e

unidade

e mantido no
centro

para as unidades
no exterior

compartilhado em todo
o0 mundo

Fonte: adaptado de Bartlett e Ghoshal (1943).

Os termos “empresa multinacional” e “empresa transnacional” embora

parecam semelhantes possuem conceitos diferentes, nesse sentido Reis (2007)

expressa as seguintes diferencgas, conforme o Quadro 16:
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Quadro 16: Empresas multinacionais e empresas transnacionais
EMPRESA MULTINACIONAL EMPRESA TRANSNACIONAL

Opera hum determinado nimero de paises | Opera em todo o planeta
Ajusta suas atividades e produtos segundo | Ajusta suas atividades e produtos segundo a
0s paises onde atua competicdo mundial
Centralizacdo das decisdes Descentralizacdo das decisbes
Mantém lacos com seus paises de origem A noc¢do de patria perde o sentido
Fonte: Adaptado de Reis (2007).

O Quadro 16 diferencia, sob a visao de Reis (2007), algumas caracteristicas

da empresa multinacional e empresa transnacional. Para Bartlett e Ghosal (1992),
nos anos 80 muitas industrias mundiais deixaram de serem globais, multinacionais
ou internacionais e transformaram-se em transnacionais. Em vez de exigir eficiéncia,
receptividade ou aprendizado como recursos-chave para O sucesso, essas
empresas agora exigem que as firmas participantes atinjam todas essas trés forcas
simultaneamente para continuar competitivas.

Ser transnacional ndo constitui uma postura estratégica especifica nem uma
forma particular de organizacdo, em esséncia, ser transnacional € uma nova
mentalidade administrativa. Ainda de acordo com Bartlett e Ghosal (1992), a
organizacado transnacional elabora um portfélio de processos de coordenacdo que

inclui:

e Centralizacdo: tomada de decisdo substantiva por parte da alta cupula
administrativa.

e Formalizacdo: institucionalizacdo de sistemas e procedimentos para guiar as
escolhas.

e Socializacdo: criacdo de um contexto de proposito, valores e perspectivas

comuns entre gerentes para influenciar seu julgamento.

Ja a Organizacado Multinacional € definida por uma federacéo descentralizada
de ativos e responsabilidades, um processo administrativo definido por sistemas
simples de controle financeiro baseado em coordenacdo pessoal informal e uma
mentalidade estratégica dominante que avistava as opera¢cdes mundiais da
companhia como um portfélio de empresas nacionais (BARTLETT; GHOSAL 1992).

A emergéncia de novos atores no ambiente internacional e o crescente
processo de internacionalizacdo de empresas vém ampliar a percepcdo do
fendbmeno internacional de forma a compreender, com maior rigor, o ambiente no

qual as empresas ganham o mundo (REIS, 2007, p. 21).
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Bruno (2006) exemplifica que a alianca estratégica usada pela Nokia e a
Gradiente como opcdo organizacional para desenvolvimento de negdcios
internacionais é um dos recursos disponiveis quando a competitividade da empresa
€ mais sensivel a investimentos com maior risco, com alta especializacdo de
conhecimentos e necessidade de agilidade temporal, em relacdo ao segmento de
mercado especifico de atuacdo. Tais condicionantes incitam a busca, pelas
empresas, do compartilhamento de esfor¢cos que uma alianga estratégica possibilita.

E possivel examinar, com mais atencdo, a logica da distribuicdo de
segmentos de producédo das empresas do setor automobilistico. A Ford, considerada
a empresa mais antiga do setor, tem como objetivo primeiro inserir seus produtos em
paises que tenham clientes potenciais. Quando perguntado sobre a atuacdo da
empresa, o vice-presidente da Ford Motor Company, Edson P. Willian, revelou que a
empresa nao € apenas americana, mas é também inglesa, aleméa, ou seja, “somos
uma empresa multinacional” (REIS, 2007).

As empresas globais sdo caracterizadas por atuarem em Vvarios paises,
possuirem acfes cotadas ou transacionadas em bolsa de valores e constituidas
juridicamente como sociedades anbnimas de capital aberto, fato que permite a
capitalizacdo de recursos financeiros ao menor custo, quando comparado com
outras fontes de financiamentos internas, incentivo & competitividade, além de suas
informacdes sobre desempenhos econémicos e financeiros estarem disponiveis
para o publico.

Reis (2007) entende que, o termo “internacional” sempre esteve presente em
maior ou menor grau ao longo da construcdo da historia nacional de um pais. A
dificuldade de visualizar o que € nacional e internacional pode ter origem nas antigas
analises das relacdes internacionais que davam ao Estado-Nacdo a primazia de
elemento de andlise.

As empresas de capital aberto utilizam-se da Bolsa de Valores ou Mercado de
Capitais para captar recursos dos investidores com 0 objetivo de financiar seus
projetos de investimento e se tornarem mais competitivas. Esta estratégia é
essencial nos dias de hoje, ja que o ambiente empresarial exige que 0s
investimentos em modernizacao, atualizacéo, pesquisa e desenvolvimento de novos
produtos e processos sejam continuos (BM&F BOVESPA, 2012).

As empresas globais, antes de buscarem mercados externos, sao solidas em

seu mercado doméstico. Hitt, Ireland e Hoskisson (2011) ratificam esse
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entendimento quando afirmam que, em razdo do aprendizado e das economias de
escala e escopo mantidos pela operacdo em mercados internacionais, tanto as
empresas novas quanto as internacionalmente diversificadas séo geralmente
concorrentes mais fortes em seus mercados domesticos.

A Wal-Mart Store, fundada em 1969, hoje € uma das maiores cadeias de lojas
de varejo do mundo. Em 1999, tinha 2.454 lojas nos Estados Unidos e outras 729
em diversos paises. Porém, antes da expansdo no mercado internacional,
consolidou sua atuagé@o no mercado interno norte-americano (REIS, 2007).

No Brasil, até 1994, o setor de telecomunicacbes estava constituido por
empresas estatais, organizadas em regime de monopdlio, operando em ambito
nacional e produzindo exclusivamente telefonia fixa, como servico de utilidade
publica. Com as mudancas tecnoldgicas e o fim do monopdélio estatal, o setor de
telecomunicacdes constitui-se por empresas de capital privado, com cultura e
filosofia orientadas para o mercado, privilegiando a produtividade, a eficiéncia, a
qualidade do servico e a lucratividade (MOCELIN, 2009).

Ja4 nos dias atuais sdo cada vez menos relevantes questdes como as
nacionalidades dos produtos (REIS, 2007). Por outro lado Bartlett e Ghoshal (1992)
afrmam que mesmo dentro de determinadas inddstrias, as empresas mundiais
desenvolveram respostas estratégicas e organizacionais muito diferentes das
companhias que estdo concorrendo em seu ambiente. Se alguns poucos jogadores
conseguiram prosperar, tirando vantagem de toda a confusdo, outros estao
meramente sobrevivendo e lutando para ajustar-se a demandas complexas e em
geral contraditérias.

Para Mocelin (2009), o ambiente empresarial das telecomunicacdes se
caracteriza como dinamico e no qual as empresas e trabalhadores lidam com
mudancas frequentes. No caso das empresas, as mudancas séo tecnologicas e de
mercado; no caso dos trabalhadores, tais mudancas ocorrem na rotina e contetdo
do trabalho.

Magalhdes (2009) diz que, faz tempo que o modelo do celular usado pelo
consumidor é visto como um simbolo de status, da mesma maneira que seu carro ou
a marca de roupa que ele veste. Agora, porém, com a diversidade de produtos e a
disseminagéo da tecnologia, o telefone esta se tornando ainda mais revelador dos
habitos de consumo. Por exemplo, quem usa um telefone inteligente (smartphone) -

os celulares que dao acesso a e-mail e redes sociais - tem tudo para ser um usuario
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atento, que gosta ou precisa estar acessivel o tempo todo. O tipo de terminal pode
mostrar até o lado psicolégico do usuario, dizem os especialistas, uma nova
percepc¢do que os fabricantes de aparelhos querem usar para fixar marca e ganhar
adeptos.

Quanto ao desempenho do setor, a Agéncia Nacional de Telecomunicacdes
(ANATEL, 2013) informou que no final de 2012, o Brasil contava com 261,81 milhdes
de acessos do Servico Mdével Pessoal (SMP), tendo registrado crescimento de
8,08% em relacdo ao ano anterior, inferior ao observado em 2011. O mercado
brasileiro tem crescido nos ultimos anos, o que implica no atendimento gradual da
demanda de telefonia mével pela sociedade. Quando essa demanda é atendida, é
natural que haja uma desaceleracao nas taxas de crescimento.

Em conformidade com Akroush (2012), a capacidade tecnolégica das
empresas do setor de tecnologia define como os processos de integracdo sao
concebidos de modo a aplicar o conhecimento coletivo, habilidades e recursos da
empresa para 0 processo de producdo. Trata-se de setor que interfere na
competitividade de praticamente todos os outros setores da economia brasileira
(BALBINOT; MARQUES, 2009).

A Figura 10 mostra os fundamentais acessos dos principais servicos de

telefonia movel, por estado da Federacéo Brasileira.

Figura 10: Comportamento do mercado de telefone celular no Brasil no periodo de 2000 a
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A Figura 10 demonstra a analise da variacdo percentual do namero de
acessos entre dezembro de 2011 e dezembro de 2012, com destaque ao Estado de
Sao Paulo fato que da a dimensao de quanto o mercado de telefonia mével no Brasil
é significativo. E possivel observar que regides com baixo indice de penetracdo do
servico movel pessoal, como os Estados do Amapa e Roraima, apresentam, em
geral, variacdo bem abaixo da média nacional, uma vez que a disseminacdo do
servi¢o ainda esbarra em questdes geograficas e sociais.

Dentre as caracteristicas do setor de telefonia celular, Diegues e Roselino
(2012) descrevem que combinando o aumento da capacidade de processamento
com o inicio do processo de miniaturizacdo, foram desenvolvidos equipamentos
cada vez mais direcionados ao uso em atividades empresariais.

No entanto, esse movimento s6 se viabilizou devido ao barateamento e a
maior facilidade de utilizacdo dos equipamentos e a incorporacdo de novas
funcionalidades a estes.

Face a representatividade, o setor de telefonia mével tem sido alvo de
atencOes e acompanhamento de desempenho, por parte do governo brasileiro, em
relacdo as empresas que atuam no setor. Nesse sentido a ANATEL (2013) elaborou
plano nacional de melhoria com o0s seguintes parametros: queda de chamadas;
indices de reclamacfes; taxa de conexdo e quedas na rede de dados; e
implementacéo dos investimentos informados para garantia da qualidade.

Hitt, Ireland e Hoskisson (2011) enfatizam a pujanca do valor do setor de
telefonia celular, ao afirmarem que, em virtude do ritmo rapido das mudancas
tecnologicas, é fundamental para as empresas estudarem minuciosamente o
segmento, e que as primeiras empresas a adotarem uma nova tecnologia,
geralmente obtém parcelas de mercado maiores e retornos mais altos.

Este setor € fundamental para o desenvolvimento econémico dos paises e,
com referéncia e ele, Diegues e Roselino (2012) explicam que a realidade da
economia atual, especificamente aquela relacionada aos paises emergentes e
abertos & competicéo internacional, como Brasil, india, China e Coréia do Sul, obriga
as empresas a construirem uma capacidade tecnolégica para serem competitivas.

O setor de telefonia celular possui interface com a geracdo de valor das
empresas. Nesse sentido, cita-se Balbinot e Marques (2009) que, ao examinarem a
guestdo de como as empresas brasileiras do referido setor conseguem desenvolver

capacidade tecnoldgica para se tornarem internacionalmente competitivas,
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consideraram a capacidade tecnoldégica como um conjunto de habilidades funcionais
gue impactam o desempenho da empresa e cujo propdsito ultimo é administrar a
geracao de valor.

Consciente da relevancia do setor para a economia mundial de maneira geral
e, para a nacional de forma especifica, 0 governo brasileiro, por meio do Ministério
de Desenvolvimento da Industria e Comércio Exterior (MDIC), tem desenvolvido
politicas préprias para o setor, pois considera que este é a chave para que o pais
consolide a economia e o bem-estar social no longo prazo.

Entre outras diretrizes dessas politicas, €é possivel mencionar o
aproveitamento da velocidade das mudancas tecnolégicas e as amplas
transformacdes do mercado e da industria, a construcdo sobre os pontos fortes
existentes no setor, a reducao das vulnerabilidades do complexo, assim como a¢des
governamentais em longo prazo (MDIC, 2012).

Dentre as diretrizes sobre a relevancia estratégica do setor de tecnologia, em
especial o de telefonia mével, destacam-se Diegues e Roselino (2012), em que
expressam que a auséncia de um padrdo dominante multiplica a atratividade
econdmica e torna estratégica a presenca no segmento, pois o eventual controle
sobre o padrdo tecnologico dominante é a principal fonte de assimetrias
competitivas.

Para mais uma vez evidenciar a relevancia do setor de telefone celular para o
Brasil, em julho de 2013, a ANATEL informou a ocorréncia de mais de 1,26 milhdes
de novas habilitacbes para uso de telefones celulares chegando a um total de 267
milhGes de acessos de celulares.

Depois de ter discorrido sobre a relevancia do setor telefonia movel, cuja
atuacao transversal tem causado forte impacto positivo no desenvolvimento da
competitividade dos paises e empresas que, segundo o MDIC (2012), é considerado
um dos responsaveis pela difusdo das inovacgdes, pelos ganhos de produtividade,
reducdo de custos e estabelecimento dos precos finais dos produtos e servicos,
passa-se a dissertar sobre a metodologia aplicada a pesquisa sobre as duas

empresas do segmento de telefonia celular (Apple e Nokia).
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3 METODOLOGIA

Creswell (2010) afirma que a secdo de metodologia destina-se a expor 0S
meios dos quais o0 autor se valeu para a execucdo do trabalho e nessa parte da
pesquisa é necessario descrever detalhadamente como foi procedida a investigacao,
explicando os métodos e as técnicas empregadas.

Neste sentido, quanto ao delineamento da pesquisa e 0 procedimento para
coleta de dados, esta pesquisa € de natureza bibliografica que, de acordo com Gil
(2010) e Creswell (2010), a pesquisa bibliografica é desenvolvida com base em
material j4 elaborado, constituido principalmente de livros, jornais e artigos
cientificos. Os autores citados finalizam afirmando que, parte dos estudos
exploratorios, pode ser definida como pesquisa bibliografica. No presente caso foi
escolhida a pesquisa exploratéria, por considerar-se a mais adequada para
compreender o tema objeto do trabalho, muito explorado de forma fragmentada,
principalmente pela midia, mas sobre o qual ndo se encontrou um estudo integrador,
justificando-se, assim, uma pesquisa exploratoria.

A pesquisa fundamenta-se, em seus aspectos teoricos, na revisao
bibliografica sobre fatores de competitividade, valor de empresa, critério de
avaliagdo, migracdo de valor e empresas do setor de telefonia movel. Do ponto de
vista empirico sdo pesquisadas as estratégicas das duas empresas e 0s resultados

delas decorrentes.

3.1 Estratégia e Plano de Investigacao

Foram pesquisados os fatores de competitividade responséaveis pela migracao
de valor entre as empresas selecionadas e concorrentes — Nokia e Apple - atuantes
no setor de telefonia celular. Os fatores pesquisados foram propostos e classificados
por Contador (2008) e visam explicar o comportamento da curva de valor das duas
empresas no periodo longitudinal de 6 (seis) anos — 2007 a 2012 — ao longo do qual
houve o desenvolvimento do mercado de smartphones.

Barabba e Zaltman (1992) argumentam que os dados secundarios referem-se
a dados ja existentes ou dentro da firma ou em outra parte. Do ponto de vista
empirico foram utilizados dados secundarios, como o site MSN Money, Bolsa de

Valores de Nova lorque, revistas de negocios, relatérios disponibilizados pelas
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empresas para investidores, livros, artigos académicos, teses, dissertacoes, sites de
buscas de informacfes corporativas, além dos peridédicos académicos, destacam-se
as seguintes publicacbes de negodcios: revistas Fortune, Carta Capital, Exame,
Jornal Valor Econdémico, The Wall Street Journal, New York Times etc. Em seguida,
sdo relatadas algumas pesquisas académicas que se valeram de metodologia
semelhante a que esta sendo proposta.

Para exemplificar a consulta a dados secundarios cita-se Collins (2006), que
efetuou pesquisa solidamente fundamentada em dados secundarios e tornou-se
referéncia em estudo sobre Administracdo ao elaborar e publicar obra dela
decorrente denominada Empresas Feitas para Vencer. Em sua obra, Collins (2006,
p 68.) afirma que “o bom & inimigo do 6timo” e explica que a frase destacada o levou
ao seguinte questionamento: Uma boa empresa pode se tornar uma empresa
excelente? Em caso afirmativo, como? Ou sera que a doenca de ser “somente boa”
é incuravel?

Collins (2006, p. 6), ao ser questionado sobre o que motivou a realizagao da
pesquisa, respondeu: “curiosidade”, e complementou: “Ndo ha nada que eu
considere mais vibrante do que pegar uma pergunta cuja resposta eu nado sei e
embarcar numa pesquisa, em busca de resposta”. Com o0 espirito investigativo e
compromisso com o avanc¢o da administracdo de empresas € que esta pesquisadora
envidou esforcos na elaboracéo desta dissertacao.

Quanto ao procedimento para realizar a investigacdo, Collins (2006) explica
porque as empresas boas atingem a exceléncia de maneira sélida e duradoura, e
efetuou pesquisa inicialmente delimitada temporalmente em 15 anos, e em seguida,
buscou as empresas que apareceram nos rankings da revista Fortune, que
identificava e classificava as maiores empresas de capital aberto dos Estados
Unidos.

O referido autor foi fazendo recortes em sua pesquisa, ou seja, comecou
selecionando 1.435 empresas, no periodo delimitado, na lista das 500 maiores da
Fortune. O segundo recorte ocorreu com a selecdo de 126 empresas que
dispunham de informacdes para analise de dados no Centro de Pesquisa de Precgos
de Ac¢bes da Universidade de Chicago. O terceiro recorte se deu com a selecao de
19 empresas, e o critério adotado foi a atratividade do setor de atuacdo destas.
Finalmente, o quarto recorte resultou da selecdo de 11 empresas, e formou o

conjunto que foi denominado de “empresas feitas para vencer’.
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Collins (2006) justificou o uso do banco de dados da revista Fortune, que a
maioria das pessoas conhece esse ranking como a lista das “500 mais” da Fortune
em funcdo da credibilidade da publicacdo e de duas situacbes consideradas

vantajosas pelo autor para que se use esse banco de dados:

a) ele relaciona apenas as empresas de tamanho consideravel,
b) todas as empresas do ranking da Fortune sédo empresas de capital aberto,
negociadas em bolsa, o que permite a utilizagdo dos dados do retorno

financeiro das acdes com base em uma selecédo rigorosa.

O autor explica ainda que as empresas de capital fechado, que néo precisam
atender aos mesmos padrbes contdbeis e de transparéncia, ndo fornecem
oportunidade para uma analise comparativa direta, de desempenho (COLLINS,
2006).

Outra pesquisa desenvolvida por Collins e Hansen (2012), essa denominada
300 anos-empresa envolveu a analise de demonstracdes financeiras para
determinar a extensdo em que um grupo de empresas criou reservas de caixa e
gerenciou o endividamento. Os dados foram coletados da base denominada de
Computstat. Essa analise de dados secundarios deu origem ao livro Vencedores por
Opcéo, que €é sucesso de vendas.

Collins e Hansen (2012) explicam que escolheram o método do par
combinado de “casos” por considera-lo uma abordagem de pesquisa adequada. Os
autores argumentam que a esséncia desse método € selecionar pares de empresas
comparéaveis, de modo que cada empresa do par se diferencie em uma dimenséao
especifica. Ainda em relagdo ao uso de dados secundarios, Guerreiro et al. (2011)
usaram os dados secundarios do caderno Melhores e Maiores da Revista Exame, de
julho de 2005 (ano base 2004), para avaliar artefatos modernos de Contabilidade
Gerencial.

Gervasoni (2011), por sua vez, efetuou pesquisa no setor de autopecas com o
objetivo de verificar se a reducdo dos custos das redes de empresas do setor
implicava em maior rentabilidade, ao se adotar a estratégia de diferenciacdo na
qualidade do produto. A pesquisa foi composta por uma amostra de sete empresas,
de capital aberto, listadas na BM&FBOVESPA (2012), e as informacdes de vendas,
patrimdnio liquido, lucro, financiamento, maquinas e equipamentos foram extraidas
dos balangos patrimoniais divulgados no site da BM & F BOVESPA (2012).
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Na presente pesquisa, para avaliar e estudar a competitividade das empresas
optou-se pelos fatores identificados por Contador (2008), em seu livro Campos e
Armas da Competicdo, que embora amplamente conhecidos foram estudados
empiricamente em varios segmentos brasileiros e devidamente classificados. Os
campos (fatores de competitividade) citados pelo autor foram identificados por meio
de inUmeras pesquisas realizadas de 1990 a 2007, sobre como as empresas
competem entre si, abrangendo centenas de casos relatados na imprensa e mais 0s
estudos realizados em 471 empresas.

Para Contador (2008), campos da competicdo constituem o I6cus imaginario
da disputa num mercado entre produto ou entre empresas pela preferéncia do
cliente, no qual a empresa busca alcancar e manter vantagem competitiva como, por
exemplo: preco e qualidade do produto. O campo da competicdo representa um
atributo do produto ou da empresa valorizado e de interesse do cliente.

Contador (2008) diz que o sucesso da empresa ndo depende apenas da
mesma ser diferente, mas ser diferente naqueles aspectos valorizados pelos
clientes, ressaltando o autor 5 macrocampos e 14 campos da competicdo, conforme
0 Quadro 17.
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Quadro 17: Macrocampos e Campos de Competitividade

Macrocampos

Campos

PRECO

Preco

Ter ou almejar ter, preco menor do que o preco dos
produtos concorrentes.

Condicao de
Pagamento

Oferecer, ou almejar oferecer, mais facilidade de
pagamento que os concorrentes, em termos de desconto,
prazo, quantidade de parcelas de pagamento e
instrumento de crédito.

Prémio e ou
Promocéo

Oferecer, ou almejar oferecer, temporariamente ao
comprador, vantagens mais interessantes que as dos
concorrentes, como sorteios e ofertas, sem alterar o
preco normal de venda.

PRODUTO

Projeto do
Produto

Desenvolver ou almejar desenvolver, produto com
caracteristicas e atributos valorizados pelos clientes ou
consumidores que atendam as suas exigéncias, as suas
necessidades, as suas preferéncias, as suas expectativas
ou a seus anseios de forma mais atraente que as
caracteristicas e atributos dos produtos concorrentes em
termos de aparéncia visual, fun¢gBes a cumprir, facilidade
de uso, qualidade dos materiais e do acabamento,
designes e outros.

Qualidade do
Produto

Oferecer ou almejar oferecer, produto que o cliente julgue
de melhor qualidade que a dos produtos concorrentes nos
mais diversos critérios por ele valorizados, como
aparéncia visual, fun¢des a cumprir, desempenho,
facilidade de wuso, qualidade dos materiais e do
acabamento, durabilidade e outros.

Diversidade de
Produtos

Oferecer ou almejar oferecer, maior variedade de

produtos que 0s concorrentes.

ATENDIMENTO

Acesso ao
Atendimento

Proporcionar ou almejar proporcionar, melhor acesso ao
atendimento se comparado ao dos concorrentes, sob o
ponto de vista do cliente.

Projeto do
Atendimento

Desenvolver ou almejar desenvolver, atendimento com
caracteristicas valorizadas pelos clientes que satisfagam
suas exigéncias, suas necessidades, suas expectativas
ou seus anseios de forma mais atraente que as
caracteristicas do atendimento das empresas
concorrentes.

Qualidade do
Atendimento

Oferecer ou almejar oferecer o atendimento que o
comprador julgue de melhor qualidade que a das
empresas concorrentes. (Atendimento refere-se a
recepcao, contato e comunicacdo com o cliente).

Prazo de Entrega

Ofertar ou almejar ofertar, prazo de entrega do produto
menor que os dos concorrentes e conseguir cumprir o

de Produto .
prazo negociado.
PRAZO . .
Prazo de Atender ou almejar atender, o cliente em prazo menor
Atendimento gue os dos concorrentes. (O ato de atender refere-se a
recepcao, ao contato e a comunicacdo com o cliente).
Oferecer ou almejar oferecer, produto que o cliente julgue
Imagem do ter melhor imagem que as dos produtos concorrentes e
Produto e da possuir, ou almejar possuir, imagem crivel do produto e
Marca da marca mais favoravel que as dos concorrentes, num
aspecto valorizado pelo cliente.
IMAGEM Possuir ou almejar possuir, imagem crivel mais favoravel

Imagem Confiavel
da Empresa

gue as dos concorrentes, num aspecto valorizado pelos
clientes, funcionarios, fornecedores, membros da
sociedade, acionistas e investidores.

Imagem em

Ter ou almejar ter, imagem crivel em responsabilidade
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Responsabilidade | social (quanto a comunidade, cidadania e meio ambiente)

Social mais favoravel que as dos concorrentes, num aspecto
valorizado pelo cliente. E composto pela imagem civica e
imagem preservacionista.

Fonte: Adaptado de Contador (2008).

O Quadro 17 relaciona os cinco macrocampos e, ao lado desses, os 14
campos e em que empresas competem, explicando o significado de cada um
desses, com o objetivo de deixar nitidamente caracterizado o significado ou impacto
de cada fator na competitividade das empresas. Por sua vez, a Figura 11 sintetiza os

campos intrinsecamente relacionados a cada macrocampo da competi¢ao.

Figura 11: Macrocampo e Campo da Competi¢ao

PRECO
1-Valor
2 Condicdes de
Pagamento

3 _Prémio e/ou
Promocio

ATENDIMENTO PRODUTO

12-Acesso ao

Atendimento
13-Projeto
14-Qualidade

4 Projeto
S5-Qualidade
6-Diversidade

IMNAGEMN PRAZO
9 Produto e Marca 7-Prazo de Entrega
edibili 8 Prazo de
10 Credibiidade Atendimento
11-Responsabilidade
Social

Fonte: Adaptado de Contador (2008).

Apés esta identificacdo e por meio de fontes secundarias S80 expressos
entendimentos de diversos pesquisadores, em busca de identicar quais os fatores
que justificaram o ganho ou a perda de valor entre as empresas concorrentes,
conforme melhor explicado em seguida.

O plano de investigacdo esta divido em quatro fases conforme ilustrado na
Figura 12.

Figura 12: Plano de selecao

*>S€elecao € um setor economico, contemporaneo € economicamente
relevante

*Escolha de duas empresas atuantes no setor selecionado e concorrente
entre si.

diferentes, ou seja, uma com curva de valor acima da média do setor e
outra_abaixo da média do setor y

*Estudo das empresas selecionadas com o objetivo de identificar e analisar)
0s principais fatores de competitividade que influenciaram a migracdo de
valor.

.

Fonte: Elaborado pela autora (2013).
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A Figura 12 ilustra que na primeira fase foi investigado um setor econémico
atual que, neste caso, foi o setor de telefonia celular. ApGs a investigacdo do setor,
foram identificadas duas empresas atuantes desse setor, que Sao concorrentes
entre si, Apple e Nokia, para, posteriormente, verificar como os fatores de
competitividade identificados por Contador (2008) explicam as diferencas de
comportamentos entre as curvas de valores dessas empresas, dado que, uma curva
de valor — da Apple - é ascendente (ganho de valor), e a outra — da Nokia - é
descendente (perda de valor). Segue-se com o estudo das empresas selecionadas.

A Figura 13 ilustra 0 modelo com a sequéncia de passos da pesquisa que

levaram ao atingimento dos objetivos propostos.



Figura 13: Modelo empirico da pesquisa

EMPRESAS

SETOR: TELEFONIA
CELULAR

PERIODO
APPLE e NOKIA
2007 a 2012
FATORES DE COMPETITIVIDADE
MACROCAMPOS
(1) PREGO, (2) PRODUTO, (3)
ATENDIMENTO, (4) PRAZO, (5) IMAGEM
v
FATORES DE
COMPETITIVIDADE CAMPOS
v
| | | |
1) (2) 3) (4) )
PRECO PRODUTO ATENDIMEN PRAZO IMAGEM
- Preco -Projeto do TO -Prazo de -Imagem do
-Condicdes de Produto -Acesso ao entrega do produto e da
pagamento -Qualidade do atendimento produto marca
-Prémio e/ou produto -Projeto do -Prazo de -Imagem
promogéao -Diversidade atendimento atendimento confiavel da
de produtos -Qualidade do empresa

!

FONTES (Dados Secundarios)

site MSN Money, Bolsa de Valores de Nova York,
revistas de negécios, relatérios disponibilizados para
investidores, livros, artigos, teses, dissertacdes, sites
de buscas de informacdes corporativas, destacam-se
ainda a revistas Fortune,
Bussines Review, Jornal Valor Econémico, TheWall

Exame, Veja, Harvad

Fonte: Elaborado pela autora.
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A Figura 13 descreve os passos desenvolvidos na presente pesquisa e em

seguida, sdo evidenciadas algumas caracteristicas das empresas pesquisadas

inclusive os principais fatos que marcaram suas historias.
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3.2 Coleta de dados

Em relacéo a coleta de dados, os tipos de documentos que se destacam sao
0s publicos. A preferéncia dessas fontes de pesquisa se deu em razdo do registro
dos dados serem confiaveis e espelharem informacdes internas e externas das
operacdes das empresas alvo da pesquisa. Essa coleta permite explorar e captar
dados e avaliacdes de executivos, jornalistas e académicos de forma organizada.

O Quadro 18 exemplifica algumas fontes secundarias que foram pesquisadas
e seu alinhamento com os fatores de competitividade que impactaram os resultados
das empresas alvo da pesquisa, no sentido de identificar os fatores que contribuiram

para o processo de migracao de valor entre as empresas Apple e Nokia.
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Quadro 18: Coleta de Dados

APPLE INC. NOKIA CORPORATION
FATORES DE
COMPETITIVIDA FONTES FONTES
DE
Hamel, G. Como construir | ¢ DRSK, M. Vendas globais de dispositivos
empresas a prova de moveis crescem 16,5% no trimestre.
fracassos. Rio de Janeiro: Jornal Valor Econémico.
Campos: Elsevier, 2012; http://www.valor.com.br Acesso em 13
ROSA, J. L.; BRIGATTO, G. Set. 2013.
P Apple mantém vigor em seu 1° | ¢ O'BRIEN, K. Nokia Unveils Low-Priced
ano sem Steve Jobs. Jornal Phones Amid Intensifying  Global
R Valor Econbémico. Caderno Competition. The New York Time, Fev.
Empresas, p. B3. Sdo Paulo, 4 25 de 2013.
E de Outubro de 2012; DALMAZO, L. A lider estd em xeque: a
PISANO, G.P. Will Apple Spark Nokia perdeu o passo da telefonia celular
a uU.S. Manufacturing e agora corre contra o tempo para
(; Renaissance? Dez. 2012.; alcancar a concorréncia numa disputa
OSAWA, J.; LUK, L.; LESSIN, gue vai acontecer em um terreno novo
O E.J. Dependéncia da Samsung para a empresa: 0 software. Revista
ainda é dilema para a Apple. Exame, Sdo Paulo. Edicdo de 6 de Out.
The Wal Street Journal. 1° de de 2010, n°® 44 p. 140.;
Julho de 2013, p. B11. SARKAR et al. Why Nokia Handsets are
preferred over other Handsets? Eastern
Institute for Integrated learning in
Management, Calcutd, 2011;
Hamel, G. Como construir empresas a
prova de fracassos. Rio de Janeiro:
Campos: Elsevier, 2012.
A Apple promoveu uma [¢ TROIANOVSKI, A.; GRUNDBERG, S. A
mudanca radical no software decisé@o errada da Nokia nho mercado de
P do iPhone e do iPed, em uma smartphones. The Wall Street Journal, 20
tentativa de reacender o desejo de julho, 2012.
R por seus produtos e conter o ¢ A companhia finlandesa j4 atravessou
avanco do sistema operacional periodos dificeis no passado, mas a crise
0 Androide do Google, destinado atual é mais complicada. Sempre havera
a aparelhos mével. Jornal Valor mercado para aparelhos mais simples,
Econdmico. Empresas: para consumidores de menor poder
D Tecnologia & Comunicagoes, aquisitivo. Mas os telefones serdo cada
pg. B3, 11 de Junho de2013; vez mais parecidos com computadores.
U CARLESSO, A.P.; REICHELT, Exame 44.18, 10/2010, (p140) Luiza
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e Acostumada a ser percebida
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vendeu infraestrutura de rede e solugfes
de software para o governo iraniano,
gue, em seguida, usou essa tecnologia
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Fonte: Elaborado pela autora (2013).

Em seguida, com o objetivo de contextualizar as empresas focais, sao
expressos 0s principais aspectos histéricos e econémicos que foram considerados

relevantes para alicercar a presente pesquisa.



108

4 RESULTADO DA PESQUISA
4.1 Contexto historico e migracao de valor entre empresas

O trabalho progride historiando as duas empresas focais e, em seguida,

incursiona pelo processo de migracdo de valor entre as mesmas.

4.1.1 A Apple

4.1.1.1 O Inicio da Apple

A Apple foi fundada por dois amigos, Steven Jobs e Steven Wozniak, em
1976, ao abandonarem os estudos universitarios. Cerca de dois meses apos
iniciarem a construcdo de uma placa de computador (mée) em uma oficina de
garagem, ja havia encomendas para mais de 200 unidades. O capital que patrocinou
tal aventura adveio da venda de um veiculo Van de propriedade de Jobs e de uma
calculadora HP de Wozniak. J& 0 nome da empresa tem por inspiracdo uma
propriedade rural em Oregon da qual esteve Jobs era sécio. Em um trabalho
conjunto, a Wozniak cabia o papel de génio técnico, e a Jobs o de visionario, cuja
missado era fornecer um computador de facil manejo ao mercado (MALLIN; FINKLE,
2011).

Assim surgiu a Apple com o objetivo de produzir e vender placas de
computador, cujo capital era composto por 45% pertencente a Steve Jobs, 45% a
Steve Wozniak e 10% a Ron Wayne, que foi eficiente burocrata, em especial com a
lida dos documentos constitutivos da empresa (WOZNIAK, 2011). Steven Wozniak e
Steven Jobs eram amigos na escola. Ambos haviam se interessado por eletronica,
indo trabalhar para empresas do Vale do Silicio. Wozniak em 1976 desenhou o que
seria 0 Apple | e Jobs insistiu que comercializasse a maquina e, em 1° de abril de
1976, a Apple Computer nasceu.

Tudo comecou com o Apple I, desenvolvido por Steve Wozniak nas horas
vagas. Embora fosse um projeto bastante avancado para a época, ele foi recusado
pelas empresas Atari e HP, que nao viam futuro para os computadores pessoais.
Mesmo assim, a dupla resolveu levar a ideia adiante, produzindo-o com recursos

proprios.
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Efetivamente, a Apple Computer teve suas operacdes iniciadas em 1976,
guando Wozniak criou o Apple | e Steve Jobs percebeu a existéncia de promissor
mercado a ser desbravado. O Apple |, composto apenas por uma placa de circuito
armazenada em uma caixa de madeira, custava cerca de 600 dolares e foi um bom
comeco, pois, deixou os jovens entusiasmados e esperancosos (RASMUSSEN,
2013).

Wozniak declarou que nao fundou a Apple para ganhar dinheiro ou planejar a
vida em busca de uma grande riqueza e sempre foi inspirado por aqueles que tém
realizado boas acdes em suas vidas. Em 1977, o Apple Il, o segundo produto da
Apple Computer, foi lancado como o primeiro computador pessoal, vindo em uma
caixa de plastico, e incluia gréficos coloridos (WOZNIAK, 2011).

O Apple Il era uma maquina impressionante. Pedidos de maquinas da Apple
foram multiplicados por varias vezes depois de sua introducdo. O Apple Il vinha em
um gabinete plastico e com um teclado incorporado. O modelo foi tdo bem aceito no
mercado, que perdurou até o inicio dos anos 90 (RASMUSSEN, 2013).

Lashinsky (2012) afirma que o Apple Il langado em 1977 vendeu tao
rapidamente que a Apple listou suas acBes na bolsa de valores Nasdaq em 1980,
tornando milionarios os jovens fundadores. Zenger (2013) diz que, embora as
engrenagens do aparelho tenham sido obra de Steve Wozniak, Jobs foi o
responsavel pela embalagem otimizada, o visual moderno e a divulgacdo da
empresa ao consumidor, com grande alarde.

O produto Apple Il vinha com apenas 4 KB de memaria, mas, incluia mais 12
KB de memoédria RAM, que armazenava um interpretador BASIC e o software de
bootstrap, lido no inicio do boot. Isso foi uma grande evolucdo para €poca, pois ao
ser ligado ja era possivel comecar a programar ou carregar programas. Com a
introducdo em 1978 do Apple Disk Il, mais barato, facil de usar e com unidade de
disquete, as vendas aumentaram significativamente. Com o sucesso do Apple Il a
empresa apostou forte nos computadores com interface grafica e com mouse
acoplado (ZENGER, 2013).

Jobs, em 1979, apds visita a Xerox copiou a ideia da empresa que ja
desenvolvia esse produto, porém com alto preco e baixa qualidade das interfaces
graficas. Com o crescimento das vendas, no entanto, veio um aumento no tamanho

da empresa, e em 1980, o Apple lll foi lancado. A Apple se tornava uma grande
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empresa, com milhares de funcionarios, dezenas de gerentes, diretores e
investidores (WOZNIAK, 2011).

A histéria da Apple evoluiu e mudou de rumo ja que em 1981, Jobs tornou-se
presidente da Apple Computer, a0 mesmo tempo em que a IBM lancava seu
primeiro PC e comecava a dominar o mercado. A equipe de Jobs teria que trabalhar
muito rapidamente se quisesse competir com a IBM no mercado de computadores
pessoais. Jobs comegou a perceber que a Apple teria que se tornar uma empresa
“adulta”, e percebeu que ele ndo era o homem para o trabalho (LASHINSKY, 2012).

No inicio de 1983, Jobs contratou John Sculley, entdo presidente da Pepsi-
Cola, que se tornou presidente e CEO da Apple. Jobs acreditava que Sculley
ajudaria a Apple a "crescer", embora essa decisao |lhe custasse o emprego.

Em 1983 ocorreu o lancamento do Lisa, um computador avancado com 1MB
de memoria RAM, dois drives de disquete, disco rigido de 5MB e um monitor de 12
polegadas. Com uma interface muito bem elaborada e um suite de aplicativos
equivalente ao Office atual, o Lisa tinha tudo para ser um sucesso absoluto, se nado
fosse o preco de 10 mil dolares na época, bem acima do aceitavel pelo mercado.

Embora tenha desempenho em vendas abaixo do esperado, o Lisa contribuiu
para a experiéncia da empresa que, em 1984, utilizou o Lisa como base para o
Macintosh. Com configuragdes semelhantes a de PCs da época, o Macintosh trazia
0 sistema operacional Mac OS 1.0, responsavel também por popularizar a interface
grafica. O Mac como era conhecido vendeu muito bem, pois, ndo representou
apenas inovacdes no produto, mas, também no modo com que a empresa
alcancava seus clientes e em como 0s computadores da Apple tornaram-se objetos
de desejo (RASMUSSEN, 2009).

4.1.1.2 Saida de Jobs e o Declinio da Apple

No Natal de 1984, as pessoas estavam criticas em relacdo ao Mac quanto a
pequena capacidade de memoria RAM e falta de conectividade do disco rigido. Foi
por volta do inicio de 1985 que Jobs e Sculley comecaram a discutir: Sculley
acreditava que Jobs era perigoso e fora de controle; Jobs acreditava que Sculley
ndo sabia nada sobre a industria de computadores.

Em maio de 1985, depois de uma acalorada discussdo entre os dois, 0

conselho tomou um voto e apoiou por unanimidade Sculley. Jobs pediu demissao
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naquele dia, deixando Sculley como presidente. Lashinsky (2012) explica que
guando o negdcio perdeu o vigor, Sculley transferiu Jobs para o andar de cima, para
0 cargo de vice-presidente do conselho de administragdo. Em 1985 Jobs escolheu o
exilio e deixou de vez a Apple, tornando Sculley o lider de fato da empresa. Ao longo
dos proximos meses, a Apple seria forcada a demitir um quinto de sua forca de
trabalho (cerca de 1.200 funcionarios) e registrou 0 seu primeiro prejuizo
trimestral. Diante dos fatos e a rendncia de Jobs, foi diminuida a confianca nas
habilidades de Sculley como CEO da Apple (RASMUSSEN, 2009).

A partir de entdo, os computadores da Apple perderam o brilho e traziam uma
interface desatualizada para os padrdes da época, com caracteristicas que
desagradavam os consumidores. Essa foi uma verdadeira fase de declinio, em que
0s inovadores e poderosos computadores da maca nao representavam ameaca
alguma para concorrentes como a Microsoft e desapontavam os fas (RASMUSSEN,
2009).

4.1.1.3 A volta de Jobs e a Recuperacao da Apple

A empresa comecou a tentar se recuperar com o lancamento da Laser Writer
- a primeira impressora a laser com precos acessivel para o Mac - do PostScript e
do Page Make. Estes dois em conjunto fizeram do Mac uma solucéo ideal para a
area de publicacao e design.

Em 1991 a Apple lancou o primeiro PowerBook, um computador portétil que
reconquistou o publico alcancando grande sucesso nas vendas. Apesar de ter
reencontrado a estabilidade, a Apple buscou novas tecnologias que pudessem fazer
frente aos PCs de seu grande inimigo: a Microsoft. A escolha foi pelos
processadores PowerPC, rapidos e coproduzidos com a IBM (WOZNIAK, 2011).

Em 1993, Sculley comecou a perder o interesse no dia a dia das operacdes
da Apple erenunciou ao cargo. Em 1994, a primeira leva de computadores
PowerPC foi langada no mercado e, apesar das expectativas, ndo foi tho bem aceito
como se esperava. A incompatibilidade dos processadores PowerPC com os
utilizados anteriormente nos Macs fez com que todos os programas tivessem de ser
reescritos, causando um expressivo desafio tanto para desenvolvedores quanto para

0S usuarios.
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Em 1995 a crise ainda atingia a Apple, antes do retorno de Jobs, existiam
desde questdes juridicas com a Microsoft até dificuldades de compra de pecas e
montagem de produtos que implicou em US$ 1 bilhdo de dolares em pedidos nédo
atendidos por nédo ter as pecas para sua producao e consequentemente vender os
computadores. Neste ano a Apple teve sua maior queda (KISS, 2011).

Apoés dez anos afastado da empresa, em 1996, Steve Jobs retornou para
salvar a Apple da faléncia, por meio de mudancas significativas em sua gestéo e do
langamento de novos produtos e servigcos que modificaram o mercado. Em dez anos
a Apple triplicou suas vendas anuais, e agregou expressivo valor a sua marca (KISS,
2011).

Zenger (2013) conta que Jobs voltou a Apple em 1996, pouco depois de
tentativas infrutiferas de venda da empresa, e que, a maioria achava que ele
simplesmente daria uma melhorada na empresa para vendé-la, mas isso néao
aconteceu. Jobs voltou com forga total, enxugou o sortimento de produtos e lancou
uma nova linha de Macintosh, e o que se viu em seguida foi uma série espetacular
de investidas estratégicas.

De acordo com Rasmussen (2009), as mudancas de Jobs foram essenciais
para reerguer a empresa. Ao comecar pelo corte na linha de produtos que, segundo
Jobs, era extensa e complicada. Jobs resolveu, por exemplo, cortar a linha de
producdo de computadores pela metade. A partir de entdo, a Apple demonstra ser
uma empresa robusta que surpreende o mundo com seu design inovador e
tecnologia de vanguarda.

Lashinsky (2012) explica que, quando Steve Jobs voltou para a Apple, o
animo era terrivel, mas permanecia a cultura que entendia o que significava fazer
grandes produtos. A génese da maioria dos produtos da Apple € simplesmente o
desejo que a companhia tem de fazé-los. Hamel (2012) afirma que Steve Jobs foi
um visiondrio inspirado e descompromissado que dirigiu a Apple de 1976 a 1985 e,
depois, de 1997 a 2011. Nesse segundo periodo de 14 anos, o preco das acdes da

Apple aumentou 110 vezes.

4.1.1.4 Acordo entre a Apple e a Microsoft e as Novas Diretrizes de Jobs

Em troca de US$ 150 milhdes em acdes da Apple, a Microsoft firmou acordo

com a empresa para ter uma patente de cinco anos com licenca cruzada e pagar
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uma soma inédita de fundos adicionais para acalmar as alegacfes de que ela
(Microsoft) havia roubado a propriedade intelectual da Apple na concepcéo de seu
sistema operacional Windows. A Microsoft também anunciou que o Office 98, seu
pacote de escritorio popular, estaria disponivel para o Mac.

Em 10 de novembro de 1997, a Apple realizou conferéncia com a presenca
da imprensa, em que Jobs anunciou as seguintes mudancas muito bem sucedidas

para a estratégia corporativa da Apple:

a) Apple agora venderia computadores diretamente aos clientes, tanto pela
Internet quanto por telefone, como a Power Computing tinha feito tdo bem
no passado;

b) Jobs também anunciou duas novas maquinas: o Power Mac G3 e o Power
Book G3.

De acordo com Rasmussen (2009), um ponto de inflexdo positiva na historia
da Apple foi o lancamento de um player portéatil de audio e video digital que deixou o
mundo em éxtase por seu design arrojado e novidades tecnolégicas, desde 2001 até
hoje o iPod é sinbnimo de qualidade em player portatil e conta com uma linha para
varias necessidades de tamanho fisico e armazenamento.

Em maio de 2001, Steve Jobs anunciou que a Apple abriria lojas de varejo em
toda a América, vendendo produtos ndo apenas da Apple, mas de terceiros, como
MP3 players digital, cameras de video etc. No final de outubro, a Apple anunciou o
iPod como sendo uma pequena unidade de disco rigido baseado em leitor de
musica digital por US$ 399.

Wright e Hagiu (2013) relatam que o fato do iTunes operar basicamente
como revendedor permitiu a Apple adotar uma estratégia de precos do tipo “lamina-
aparelho de barbear”, no caso, para vender o aparelho, a lamina sai quase de graca.
Na dobradinha iTunes - iPod a empresa cobra valores bem baixos e uniformes pela
musica (US$ 0,99 ou US$ 1,29 por faixa de um disco) e vende o iPod com margens
altissimas.

A verdadeira inovacao da Apple foi tornar o download de musica digital facil e
conveniente. Para tanto, montou um modelo de negocios revolucionario que mescla
hardware, software e servicos. Em apenas trés anos, essa dobradinha iPod/iTunes

virou um produto de quase US$ 10 bilhdes, gerando cerca de quase 50% da receita
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da Apple. O valor de mercado da empresa disparou de cerca de US$ 1 bilhdo no
comeco de 2003 para mais de US$ 150 bilhées em fins de 2007 (WRIGHT; HAGIU
2013).

Hamel (2012) afirma que a Apple abriu sua primeira loja em 2001 e, na época,
muitos analistas duvidaram da estratégia, porém hoje as lojas espacosas e
elegantes da Apple geram quatro vezes mais receita por metro quadrado que seus
concorrentes mais rentaveis. Diz-se que a loja da Quinta Avenida, em Nova York,

ilustrada na Figura 14, é o espaco de varejo mais rentavel do mundo.

Figura 14: Apple Store da a Avenida em New Y

[ (LT

Fonte: HaeI (2012).

Wright e Hagiu (2013) justificam a estratégia da Apple em ndo adotar

revendedores para seus produtos e abrir a App Store:

E que, embora haja apenas um punhado de grandes gravadoras de
discos, desenvolvedores de aplicativos ha aos milhares, ou seja, o
custo de lidar com todos eles teria sido exorbitante para a Apple, que
pouco ganharia se assumisse o controle da venda de aplicativos:
devido a concorréncia acirrada entre desenvolvedores, 0s pregos sao
extremamente baixos (28% dos aplicativos para o iPhone sé&o
gratuitos e o preco médio do resto € de US$ 4), o que aumenta o
valor do iPhone para usuarios e permite & Apple praticar altas
margens na venda do aparelho. No caso da App Store, atuar com
plataforma de varios lados faz muito sentido.

Hamel (2012) afirma que, nos tempos atuais a Apple € a maior varejista de
musica do mundo e esse marco foi alcancado desde o sexto ano apds o lancamento

de sua loja de musica on line, o que ocorreu em 2003.
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4.1.1.5 O fenbmeno iPhone e o Ingresso da Apple no Mercado de Telefonia Mével

Embora tardiamente, em janeiro de 2007 a Apple apresentou o iPhone - na
mesma época em que o iTunes ultrapassava dois bilh6es de musicas vendidas — e
na sequéncia, em setembro, lancou o iPod touch com Multi-Touch interface e Wi-Fi
de rede sem fio. Diz-se tardiamente porque se antes tivesse entrado no mercado de
telefonia movel, muito provavelmente o0 sucesso também seria antecipado
(WOZNIAK, 2011). Em setembro de 2010, mais de 250 mil aplicativos disponiveis na
App Store e 275 milhdes de iPods tinham sido vendidos.

Rasmussen (2009) diz que o produto que mais alavancou a marca foi o
iPhone, um smartphone de notdvel tecnologia, com funcdes de audio, camera,
internet e muito mais. Utilizando uma tela multitouch e uma versédo reduzida do
sistema operacional Mac OS X, o iPhone vendeu mais de 1 milhdo de unidades em
apenas 74 dias.

Pesquisa efetuada por Carlesso e Reichelt (2010) sobre o consumo do
iPhone constatou que o iPhone traduz a imagem de inovacdo, possibilitando uma
comunicacdo agil e sem muitos artificios. E um aparelho considerado como um
computador de bolso, pois possui todos os atributos necessarios para o dia-a-dia.

A Apple transformou o iPhone (Figura 16) em uma fabrica de fazer dinheiro e
um dos segredos do sucesso em um setor em que a Apple tinha completa falta de
experiéncia foi o de aproveitar muitos conhecimentos comoditizados e numerosos

componentes padronizados de fornecedores terceirizados (HAMEL, 2012).

Figura 15: Fotos do iPhone

Fonte: APPLE Inc. (2012).
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O iPhone foi um verdadeiro fendmeno. No atacado, o preco médio do
aparelho era de US$ 638, em comparacdo com US$ 87 de um produto semelhante
da Nokia. A diferenciagdo do iPhone foi fundamental. O iPhone ofereceu aos
usuarios um portfélio Unico de funcdes: tela sensivel ao toque, isto €, sem teclado e
sem os botdes, tocador de musica embutido, navegador de Web de alta capacidade
e um conjunto de aplicativos Uteis que permitem ao usudrio verificar o tempo,
acompanhar o mercado de ac¢des e ver videos no You Tube (HAMEL, 2012).

O iPhone foi uma experiéncia tecnoldogica colocada a disposicdo do
consumidor, resultante da inteligéncia extremamente inventiva de Steve Jobs, que

fez historia no segmento de celulares, um mercado altamente competitivo:

Este é um dia que estive esperando por dois anos e meio. De vez em
guando aparece um produto revolucionario que muda tudo. E a Apple
foi [...] A Apple teve muita sorte. Introduzir alguns desses no mundo
[...] Em 2001, nés introduzimos o primeiro iPod, ele ndo apenas
mudou a maneira como todos ouvimos musica, ele mudou a industria
musical inteira. Hoje, nés estamos introduzindo trés produtos
revolucionarios dessa classe: o primeiro € um iPod widescreen com
controles sensiveis ao toque; o segundo é um revolucionario telefone
celular; o terceiro € um avancado dispositivo de comunica¢do de
Internet. Estes nao sdo trés dispositivos separados. Este é um
dispositivo. E nés o chamamos iPhone (STEVE WOZNIAK, 2011, p.
241).

O desenho apurado dos produtos foi sempre um das caracteristicas da Apple.
O responsavel por esse sucesso € o designer britanico Jonathan Ive. Ele foi o
responsavel pelo desenho do iPod, iPad e o iPhone, porém a ultima palavra ficava
sempre para o Steve Jobs (ROSA; BRIGATTO, 2012).

Depreende-se que 0 sucesso do iPhone deve-se, em grande parte, a
diferenciacdo dos componente na producéo, fato ndo observado no produto similar
da Nokia. Hamel (2012), com mesmo entendimento expressa que entre todos 0s
varios atores da cadeia de valor do iPhone, a Apple apresenta, de longe, o mais alto
indice de diferenciacdo na relacao diferenciagdo/custo, o que gera significantes
margens.

O iPhone adentrou em um ja saturado mercado de telefonia mével, mas nao
no papel de competidor direto dos outros modelos ja presentes, cujas finalidades
eram fazer ligacdes telefénicas e enviar mensagens de texto. A Apple introduziu um
produto revolucionario que, alguns dizem, estava cinco anos a frente de seus

concorrentes. A interface com tela de toque do iPhone, e seu visual arrojado,
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elevaram-no ao status de um produto Unico, que fazia a transicdo entre o telefone
celular e o laptop. O prestigio vinculado ao ato de se possuir um iPhone tornou-se
mola propulsora para que consumidores aderissem ao modelo (MALLIN; FINKLE,
2011).

O sucesso e rapido avanco em participacdo no mercado da Apple fez com
que outras empresas passassem a se inspirar em alguns de seus recursos.
Contudo, houve também alguns percal¢cos na estratégia de marketing da empresa,
ao introduzir o seu produto (iPhone) no mercado. Primeiramente, o preco inicial do
smartphone era de US$ 599,00 apos trés meses decorridos do langamento, o preco
caiu para US$399,00.

Ainda que descontos tenham sido garantidos aos primeiros clientes (os
consumidores que compraram o primeiro iPhone da Apple) sentiram-se um tanto
traidos e explorados. Outro erro foi a parceria exclusiva com a operadora de
telefonia AT&T. Isso ndo apenas afastou alguns possiveis consumidores que néo
desejavam a troca de seus planos existentes, como o0 nimero imenso de adesdes
fez com que a rede da AT&T nao desse conta da demanda, ocasionando perda na
qualidade das ligacdes e baixa velocidade de conexdo (MALLIN; FINKLE, 2011).

Rosa e Brigatto (2012) entendem que a Apple praticamente redesenhou o
mercado de musicas com o iPod e abriu espaco na telefonia celular com o iPhone,
ganhando destaque nesse competitivo mercado. Tanto o iPod como o iPhone foram
inseridos em mercados ja desenvolvidos e saturados. Tocadores moveis de musica
estdo presentes desde os anos oitenta, com os entdo walkmans fabricados pela
Sony, um Player portateis de fitas cassete, que levou a uma verdadeira revolugéo
musical, um conceito que Steve Jobs e a Apple viriam a explorar mais tarde com o
iPod.

Contudo, a capacidade inicial do iPod em armazenar até 1000 musicas
revolucionou a linha de tocadores de musica portateis. Em 2008, o iPod era o
grande responsavel pelo rapido sucesso da Apple. O valor de mercado da Apple
decolou para mais de 400 bilhdes de ddlares, elevando a empresa ao patamar da
gigante do petréleo Exxon. A montanha de dinheiro da Apple ultrapassou a marca
dos 100 bilhes de dolares. E claro que foi a combinacdo de excelentes produtos
com precgos premium que ajudou a engordar os resultados financeiros da empresa
(ROSA; BRIGATTO, 2012).
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Hamel (2012, p.86) explica que a Apple ndo se baseia em determinados
produtos ou mercados, mas em um portfélio de competéncias profundas. Segundo o
autor, em janeiro de 2010, Jobs descreveu a Apple como a maior “empresa de
dispositivos moéveis do mundo”, a frente da Nokia, Samsung e Sony, e ndo como
uma empresa de computadores. Porém, dez anos antes a comparacdo nao seria
com essas empresas e sim com a Microsoft e a Dell.

Hilario (2011) ressalta que, a Apple, com o lancamento do iPad em 2010,
impulsionou 0 mercado de tablets com dispositivos de internet movel e recursos de
entretenimento, além de versfes digitais de livros, jornais e revistas e que 0
surgimento dos tablets, além dos smartphones, desafiou a estrutura e a lideranca da
Nokia no mercado de celulares.

Em 24 de fevereiro de 2010 a décima bilionésima musica vendida pelo iTunes
foi baixada, fato que credencia a Apple como a maior empresa varejista de musica
do mundo (HAMEL, 2012). Embora os resultados positivos da Apple sejam
incontestaveis, e sempre em escala ascendente, se percebe pelo estudo longitudinal
efetuado nos Udltimos seis anos, que 0 crescimento ocorreu em progressao
geométrica nos anos de 2007 a 2012.

Em 2010, o que também merece destaque € o desbravamento do mercado
asiatico e o lancamento do produto iPad. Em agosto de 2011, Jobs renuncia ao
posto de CEO. Nesse sentido, Hamel (2012) diz que a renuncia ocorreu apenas dois
meses antes de perder a batalha contra o cancer, deixando um legado quase sem
paralelo na histéria empresarial e como icone dos negdcios ele se destaca no
mesmo nivel de Henry Ford e Thomas Edison.

Hamel (2012, p.88) diz que n&o importa muito onde a empresa se situa no
ecossistema setorial, nem o grau de integracdo vertical ou horizontal. O que importa
€ sua “fatia na percepcéao de valor do cliente” e seus custos para produzir esse valor.
Quanto maior for sua fatia na diferenciacdo, maior sera sua fatia nos lucros. Os anos
de 2011 e 2012 foram caracterizados por acréscimo exponencial nas vendas dos
produtos iPhone e iPad em todos os mercados de atuacdo da Apple (ROSA,
BRIGATTO, 2012).

Rosa e Brigatto (2012) afirmam que em agosto de 2012 o valor de mercado
da Apple chegou a US$ 623,5 bilhdes, tornando a companhia a mais valiosa da

bolsa americana na historia, um lugar que pertencia a Microsoft desde 1999.
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4.1.1.6 Estratégia Basica da Apple

A Empresa tem o compromisso de fornecer aos seus clientes o que ha de
melhor em termos de experiéncia de usuario por meio de seus servigos, periféricos,
software e hardware inovadores. A estratégia de negécios da Empresa aproveita sua
capacidade exclusiva de projetar e desenvolver seus proprios sistemas
operacionais, bem como hardware, software de aplicativos e servigos para
proporcionar aos seus clientes, novos produtos e solugbes com acessibilidade
superior, integracao direta e design inovador (APPLE, 2012).

Como parte de sua estratégia, a empresa continua a expandir sua plataforma
para a descoberta e entrega de conteudos e aplicativos digitais de terceiros por meio
do iTunes Store. Como parte da iTunes Store, a App Store e iBook Store a empresa
permite que os clientes descubram, baixem aplicativos e livros através de um
computador com Mac ou Windows, ou através de "dispositivos i0S", denominados
de iPhone, iPad e iPod touch. A Mac App Store da empresa permite que os clientes
facilmente descubram, baixem e instalem aplicativos Mac.

A empresa também fornece suporte a uma comunidade para o
desenvolvimento de produtos de hardware e software e conteddos digitais de
terceiros que complementam as ofertas de produtos e servicos da empresa. A
estratégia da Apple, também inclui a expansdo de sua rede de distribuicdo para
atingir efetivamente mais clientes, fornecendo-lhes um servico de vendas e uma
experiéncia de suporte de pés-vendas de alta qualidade (APPLE, 2012).

A estratégia priméaria de distribuicdo para os produtos da Apple sdo as lojas
de varejo. Tais lojas sdo conhecidas como “santuarios tecnoldgicos”, pois oferecem
aos clientes a possibilidade de tocar e interagir com os produtos. De modo
semelhante ao “esquadrao nerd” da rede de lojas Best Buy, consultores de vendas
estdo disponiveis a todo 0 momento para sanar as dividas de quem adentra o local.
As lojas da Apple sdo um local onde as pessoas podem ser atendidas e também se
informarem sobre todas as novidades e langcamentos da marca (MALLIN; FINKLEG,
2011).

A empresa usa uma variedade de canais diretos e indiretos, como suas lojas
de varejo, lojas on-line, forca de vendas direta, operadoras de rede de celulares de

terceiros, atacadistas, varejistas e revendedores com valor agregado.
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A empresa acredita que as vendas de seus produtos inovadores e
diferenciados sdo otimizados por vendedores inteligentes que podem conduzir o
valor da integracdo de hardware e software e demonstrar as solu¢des Unicas que
estdo disponiveis em seus produtos. Para Apple fornecer contato direto com seus
clientes-alvo € uma maneira diferente de demonstrar as vantagens de seus produtos
sobre seus concorrentes (APPLE, 2012).

O fornecimento de servico de vendas e uma experiéncia de suporte de pos-
vendas de alta qualidade também é importante para atrair novos clientes e manter
os clientes existentes. Para garantir uma experiéncia de compra de alta qualidade
para seus produtos em que o0 servico e a educacdo sdo enfatizados, a empresa
continua a expandir e aprimorar sua capacidade de distribuicdo, expandindo a
quantidade de lojas de varejo em todo o mundo (APPLE, 2012).

A empresa oferece uma gama de dispositivos de midia e comunicacdo
moveis, produtos de computadores pessoais e players de musicas digitais portateis,
bem como uma variedade de software relacionado, servigos, periféricos, soluctes
em rede e produtos de software e hardware de terceiros. Além disso, a empresa
oferece seus proprios produtos de software, incluindo o iOS, o sistema operacional
movel da Empresa, OS X, o sistema operacional Mac da empresa; o software de
aplicativos e do servidor. A linha de produtos e servigos da empresa séo descritos a
seguir no quadro 19.
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Quadro 19: Produtos e Servigos da Apple

iPHONE

O iPhone combina um aparelho de celular, iPod e dispositivo com comunicacdo via internet em um
Unico produto portatil. Com base na interface de usuario Multi-Touch da empresa, o iPhone apresenta
modelos de e-mail de computador, navegador de Web, busca e mapas e é compativel com
computadores com Mac e Windows. O iPhone automaticamente sincroniza o contetido de bibliotecas
do iTunes, bem como os contatos, indicadores e contas de e-mail. O iPhone permite que os clientes
acessem a iTunes Store para baixar arquivos de audio e video, e também uma variedade de outros
aplicativos e contelidos digitais. Em setembro de 2012, a empresa lancou o iPhone 5, sua mais
recente versdo de iPhone. Além dos proprios acessérios do iPhone da empresa, os acessoérios
compativeis com iPhone de terceiros estao disponiveis através das lojas on-line, lojas a varejo e de
terceiros.

iPAD

O iPad é um dispositivo mével multifuncional para navegar na Web, ler e enviar e-mail, exibir fotos,
assistir videos, ouvir musica, jogar, ler e-books e muito mais. O iPad baseia-se na tecnologia Multi-
Touch da Empresa e permite que os clientes conectem seus aplicativos e contelidos de uma forma
mais interativa. O iPad permite que os clientes acessem a iTunes Store para baixar arquivos de udio
e video, bem como uma variedade de outros aplicativos e conteddos digitais.

MAC

A empresa oferece uma gama de produtos de computador pessoal incluindo computadores de mesa
e portateis, dispositivos relacionados e periféricos, produtos de hardware de terceiros. Os sistemas de
computadores de mesa e portateis Mac da empresa apresentam os microprocessadores Intel, o
sistema operacional OS X e o pacote de software iLife para criagdo e gerenciamento de fotos,
musica, filmes, DVDs e sites digitais.

iPOD

A linha iPod da Empresa com midia players e musica digital portateis inclui o iPod touch, iPod nano,
iPod shuffle e iPod classic. Todos os iPods funcionam com iTunes. Além dos préprios acessoérios do
iPod da empresa, os acessérios compativeis com iPhone de terceiros estdo disponiveis através das
lojas on-line, lojas a varejo e de terceiros. O iPod touch, com base no iOS, é um iPod de memdria
flash com uma tela widescreen Retina, uma interface de usuério Multi-Touch, e cadmera integrada
iSight. O iPod touch permite que os clientes acessem a iTunes Store para baixar contetdo de audio e
video, bem como uma variedade de aplicativos digitais

iTUNES

O iTunes é um aplicativo que fornece suporte para aquisicdo, download, organizacédo e reproducao
de arquivos de audio e videos digitais e esta disponivel para os computadores com Mac e Windows.
O iTunes apresenta a integragdo com iCloud, reproducédo de musicas sem fio AirPlay, Genius Mixes,
Home Sharing, e a funcionalidade de sincronizacdo com os dispositivos iOS. O iTunes € integrado a
iTunes Store, um servico que permite aos clientes descobrir, comprar, alugar e baixar aplicativos e
conteldo digital. A iTunes Store inclui a App Store e iBookstore. A App Store permite aos clientes
descobrir e baixar aplicativos, e a iBookstore apresenta os livros eletrénicos de editoras principais e
independentes e permite aos usuarios visualizar e comprar livros para seus dispositivos iOS. A
iBookstore € acessada através do aplicativo iBooks em um dispositivo iOS.

iCLOUD

O iCloud é o servico de nuvem da Apple, que armazena musica, fotos, aplicativos, contatos,
calendarios e documentos e envia-os com conexdo sem fio para varios dispositivos i0S,
computadores com Mac e Windows. Os recursos iCloud incluem iTunes na nuvem, Photo Stream,
documentos na nuvem, contatos, calendario, E-mail, downloads automaticos e histérico de compras
para aplicativos e iBooks, e backup em iCloud. Os usuérios podem se registrar para ter acesso
gratuito ao iCloud usando um dispositivo que execute as versdes habilitadas de iOS ou OS X.

PRODUTOS DE SOFTWARE

A empresa oferece uma gama de produtos de software para consumidores e SMBs (Blocos de
mensagens de servidor), clientes nos segmentos de educacdo, empresa e governo, incluindo o




122

software dos sistemas operacionais iOS e OS X da Empresa, software de servidor, software de
aplicativo profissional, e software de aplicativo direcionado ao consumidor, & educacdo e aos
negocios.

SOFTWARE DO SISTEMA OPERACIONAL- I0S

iOS é o sistema operacional moével da Apple que serve como base dos dispositivos iOS. Em setembro
de 2012, a Empresa lancou 0 iOS 6, a versdo mais recente do seu sistema operacional mével. O iOS
suporta iCloud e inclui recursos como Notification Center (Centro de Notificacdes), uma maneira de
exibir e gerenciar as notificacdes em um local, iMessage, um servico de mensagens que permite aos
usuarios enviar mensagens de texto, fotos e videos entre os dispositivos iOS e Maps, com navegacéao
detalhada ponto a ponto. O iOS suporta o Siri, que é um assistente inteligente ativado por voz, que
estéa disponivel em dispositivos iOS habilitados.

SOFTWARE DO APLICATIVO

iLIFE

O iLife é o pacote de aplicativos de estilo de vida digital da Empresa direcionada ao consumidor,
incluido com todos os computadores Mac. O iLife apresenta o iPhoto®, iMovie, iDVD, GarageBand, e
iWeb. O iPhoto é o aplicativo de fotos digitais da Empresa direcionado ao consumidor e o iMovie é 0
aplicativo de software de edicdo de videos digitais da Empresa direcionado ao consumidor. O iDVD é
o0 aplicativo de software da Empresa direcionado ao consumidor que permite aos clientes ativarem os
arquivos iMovie, QuickTime, e as imagens digitais em DVDs interativos. GarageBand é o aplicativo de
criacdo de musicas da Empresa direcionado ao consumidor e permite aos clientes reproduzir, gravar
e criar musica. o iWeb permite aos clientes criar albuns de fotos on-line, blogs e podcasts, e
personalizar sites usando as ferramentas de edic¢ao.

iIWORK

O iWork é o pacote de produtividade integrada da Empresa designado para ajudar os usuarios a criar,
apresentar e publicar documentos, apresentacBes e planilhas. O iWork inclui Pages para
processamento de texto, o layout da pagina, Keynote para apresentacdes, e Numbers para planilhas.
A Empresa também tem uma versdo Multi-Touch de cada aplicativo iWork designado especificamente
para uso nos dispositivos iOS.

A Empresa também vende varios outros software de aplicativos, incluindo o Final Cut Pro, Logic
Studio, Logic e o software Pro e Pro database de FileMaker .

DISPLAYS E PRODUTOS PERIFERICOS

A empresa fabrica o Apple LED Cinema Display e o Thunderbolt Display. A Empresa também vende
uma variedade de produtos da Apple e produtos periféricos compativeis com iOS e com Mac de
terceiros, incluindo impressoras, dispositivos de armazenamento, meméria de computador, cAmeras
de video e cameras fotograficas digitais e varios outros produtos e suprimentos de computador.

APPLE TV

A Apple TV permite aos clientes assistir filmes e apresentacdes de TV na televisdo de alta definig&o.
O conteuldo de iTunes, Netflix, YouTube, e Flickr bem como mdsica, fotos, videos e podcasts de um
computador com Mac ou Windows também pode ser transmitido com conexao sem fio para uma
televisdo através da Apple TV.

SERVICOS E SUPORTE DE PRODUTOS

A Apple Care oferece uma gama de opc¢bes de suporte para os clientes da Empresa. Essas opg¢oes
incluem a assisténcia que é integrada aos produtos de software, manuais de produtos impressos e
eletrénicos, suporte on-line incluindo informag6es de produtos abrangentes e assisténcia técnica, o
Apple Care Protection Plan ("APP") (Plano de protecdo AppleCare) e o AppleCare+ Protection Plan
("APP+") (AppleCare + Plano de protecéo). APP é um servico a base de pagamento que inclui
geralmente dois ou trés anos de suporte telefénico, reparos de hardware e recursos de suporte

dedicados com base na Web.

Fonte: Apple (2012).
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Os mercados para os produtos e servicos da Apple sdo altamente
competitivos e a empresa enfrenta uma concorréncia agressiva em todas as areas
de seus negocios. Esses mercados sdo caracterizados por introducdes frequentes
de produtos e avancos tecnoldgicos rapidos que aumentaram substancialmente a
capacidade e o uso de dispositivos de midia e comunica¢do moveis, computadores
pessoais e outros dispositivos eletrénicos digitais. Os concorrentes da empresa que
vendem dispositivos moveis e computadores pessoais com outros sistemas
operacionais reduziram muito oS precos e baixaram as margens de lucro dos

produtos para ganhar ou manter a participacao de mercado (APPLE, 2012).

4.1.1.7 Informacdes Econdmico-Financeiras

A Apple divulga seus resultados no més de setembro de cada ano, fixando o
periodo fiscal em aproximadamente 52 ou 53 semanas. O Gréafico 1 ilustra a
evolucdo da receita liquida da Apple a partir do langcamento do iPhone, com
crescimento de 552% no periodo de 2007 a 2012.

Gréfico 1: Desempenho das vendas liquidas
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Fonte: Wikinvest (2013).
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Quadro 20: Acréscimo das vendas liguidas em percentuais por regido

Vendas/Segmento 2007 2008 2009 2010 2011 2012
América 11.596 | 25,67% | 10,76% | 51,76% | 56,40% | 50,10%
Europa 5.460 | 39,60% | 22,87% | 99,59% | 48,61% | 30,76%
Japao 1.082 | 39,46% | 21,33% | 117,42% | 36,57% | 94,42%
Asia - - - 8.256 173,64% | 47,28%
Varejo 4,115 | 53,46% | 4,10% | 49,04% | 44,18% | 33,28%
Outros 1.753 | 40,33% | 6,70% | - - -

Total 24.006 | 32.479 | 36.537 | 65.225 108.249 | 156.508

Fonte: Apple Annual Report (2013).

Ao analisar o Quadro 20 percebe-se que, as vendas na América nos ultimos
trés anos, tiveram comportamento retilineo com acréscimos em torno dos 50%, fato
que n&o aconteceu na Europa que apresentou sistematico decréscimo. Japao e Asia

apresentaram acréscimos seguidos de decréscimos.

Grafico 2: Desempenho das vendas liquidas

Outros ‘
Varejo 2012
i - m 2011
Asia
m 2010
Europa m 2008
0 10.000 20.000 30.000 40.000 50.000 60.000 70.000

Fonte: Elaborado pela autora.

O Quadro 20, sintetizado no Grafico 2, descreve o acréscimo de vendas por
regido geografica. Desse modo, € possivel observar acréscimo, em especial, com o
novo mercado na Asia explorado a partir de 2010 e também significantes acréscimos
na América, Europa e Japao.

Os Quadros 20 e 21, que descrevem as vendas por produtos, também
refletem a estratégia da empresa descrita no relatério da Apple postado na United
States Securities and Exchange Commission - SEC/EUA (2012), no sentido de
propiciar aos clientes experiéncias de consumo por meio da producéo e venda de
hardware, software e servicos inovadores. Tal fato deve-se a capacidade da

empresa em projetar e desenvolver seus proprios sistemas operacionais, hardware
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de aplicacéo e servicos, o que permite aos clientes, produtos e solucbes com maior

facilidade de uso, integracao transparente e design inovador.

A andlise sintética do volume de producédo e venda por produto seré efetuada.

A receita € demonstrada em bilhdes de ddlares e a quantidade € unitaria, conforme

demonstrado no Quadro 21 abaixo:

Quadro 21: Quantidade vendida e acréscimos, em unidades e em percentuais, valores em
bilhdes de délares

2007 2008 | Preco | 2009 | Preco | 2010 Preco 2011 Preco 2012 Preco
% meédio % Médio % Médio % Médio % Médio
DESKTOPS
1 Receita ($) | 4.020 | 39 1.509, | (23) 1.353, | 43 1.340, | 4 1.379, | (6) 1.297,
2 Unidades (u)| 2.714 | 36 (14) 45 1 (0,3)
PORTATEIS
1 Receita ($) | 6.294 | 37 1451, |9 1.313, | 19 1.248, | 36 1.271, | 12 1.271,
2 Unidades (u)| 4.337 | 38 20 25 32 12
iPOD
1 Receita ($) | 8.305 | 10 1.600 | (11) 1.500, | 2 1.600, | (9) 1.700, | (24) 1.700,
2 Unidades (u)| 51.630 | 6 (1) (7) (15) )
OUTROS
Receita ($) 2.496 | 33 20 22 27 35
HARDWARE
1 Receita($) 1260 |31 (11) 23 28 19
iPHONE
1 Receita ($) | 123 1.844 | 88, 266 325, 273 630, 86 650, 71 650,
2 Unidades (u)| 1.389 | 11.627 78 81 73
SOFTWARE
1 Receita($) 1.508 | 46 9 7 15 17
iPAD
1 Receita ($) | - - - - 4.958 | 664, 310 628, 32.424 | 556,
2 Unidades (u)| - - - - 7.458 334 58.310
TOTAL 24.006 | 32.479 36.537 65.225 108.249 156.508
RECEITA($)
Fonte: Apple Annual Report (2013).
Gréfico 3: Desempenho por Produto
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O Quadro 21 sintetizado no Gréfico 3, ratifica a performance antes
demonstrada, em especial, 0 desempenho com as vendas do produto iPhone que,
s6 no ano de 2012 foram vendidos 135,5 milh6es de aparelhos, registrando assim,
um aumento de 46% aa. A empresa justifica o bom desempenho das vendas do
produto iPhone pelo fato de ter ocorrido o lancamento do iPhone 4S. Outro fato que
merece destaque, e justificado nos relatérios emitidos pela Apple, € a venda
surpreendentemente crescente do iPad em temporada de férias.

O mesmo desempenho ndo se confirma com a venda dos iPods. A Apple
justifica em seus relatérios que o decréscimo do volume de vendas do iPod deveu-
se a mudanca no mix de produtos, qual seja, do iPod para o iPod Touch e como
toda mudanca, necessita de prazo para maturacédo e aceitacdo do cliente, fato que
0s resultados ndo confirmaram.

A Apple expressa acreditar em estratégia de negocio calcada em investimento
continuo em pesquisa e desenvolvimento, marketing e publicidade. Esses fatores,
para a Apple, sdo fundamentais para o desenvolvimento e venda de produtos,
servigos e tecnologias inovadoras. De acordo com Drska (2013), a Apple gastou
US$ 1 bilhdo com propaganda no ano de 2012.

Relativamente ao desempenho econdmico-financeiro, os demonstrativos
financeiros da Apple publicados pela Securities and Exchange Commission-
Washington, em 2012, ou seja, a Comissdo de Valores Mobilidrios dos Estados
Unidos da América do Norte, referentes aos ultimos seis anos (2007 a 2012),
periodo que é o foco desta pesquisa, sao sintetizados em bilhdes de doblares, exceto
0 numero de acles, que € expresso em milhares e valor por agdo, conforme o
Quadro 22.

Quadro 22: Sintese dos resultados econémicos e financeiros em bilhdes doélares (US$) e
acréscimos em percentuais

Resultados 2007 % 2008 % 2009 % | 2010 % | 2011 % | 2012 %
1.Vendas 24.006 | 100 | 37.491 | 56 | 42.905 | 14 | 65.225 | 52 | 108.249 | 66 | 156.508 | 44
2. Lucro 3.496 | 100 |6.119 | 105 |8.235 |34 | 14013 |70 | 25922 |85 |41.733 |61
3.Lucro/Acao 4,04 100 | 6,94 71 | 9,22 32| 15,41 | 67 | 28,05 82 | 44,64 59
4, Caixa e |15.386| 100 | 24.490 |59 |33.992 |39 |51.011 |50 |81.570 |60 |121.251 |48
Equivalente

5. Total Ativo 25.347 | 100 | 36.171 | 42 | 47.501 | 31 | 75.183 | 58 | 116.371 | 54 | 176.064 | 51
6.Total 10.815 | 100 | 13.875 | 28 15.861 | 14 | 27.392 | 71 | 39.756 45 | 57.854 45
Passivos

7.Total do | 14.532 | 100 | 22.297 | 53 31.640 | 42 | 47.791 | 51 | 76.615 60 | 118.210 | 54
Patrimonio

Liguido

Fonte: Apple Annual Report (2013).
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O Quadro 22 demonstra a evolucdo nos ultimos seis anos. Em relacdo as
vendas, demonstra crescimento acumulado em torno de 651%. Em relacdo a
evolucdo do lucro, o percentual é superior a 1.093%. O lucro por acdo supera
1.004% no periodo. As operacfes da empresa permitiram uma variacao positiva de
caixa em 688% no periodo. Por sua vez, os ativos cresceram em percentual superior
a 594%, ja a totalidade das obrigacdes variou em percentual inferior ao crescimento
dos ativos e, por fim, o patriménio liquido ou a riqueza propria variou no periodo em
713%. Sao observados percentuais superiores e incomparaveis com quaisquer
indicadores econdmicos tradicionais.

O Gréfico 4 mostra o desempenho da receita, lucro liquido e a margem liquida

nos ultimos anos, fato que ratifica a analise do Quadro 23.

Gréfico 4: Desempenho das receitas e resultados
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Fonte: Wikinvest (2013).

E possivel observar no periodo alvo da pesquisa (de 2007 a 2012) acentuado
acréscimo tanto na receita como nos resultados. Quanto ao valor da empresa,
observa-se a variacdo no valor unitario das ac¢fes, fato natural no mercado de
capitais, porém, em seguida, demonstra-se o valor minimo e maximo unitario das

acOes no transcorrer de cada ano analisado:
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Quadro 23: Valor minimo e méaximo das ac¢des, em ddlares e variagdes em percentuais

Anos 2007 2008 % 2009 % 2010 % 2011 % 2012 %
1-Valor 72,60 | 115,44 | 59 78,20 | (32) | 180,70 | 131 | 327,25 |81 | 570,00 | 74
minimo
2-Valor 155,00 | 202,96 | 31 | 188,90 (7) | 293,53 55| 422,86 | 44 | 705,07 | 66
Maximo

Fonte: Apple Annual Report (2013).

Ao se analisar a variagdo do valor da empresa no periodo longitudinal

pesquisado, constata-se variacdo positiva entre o valor minimo de aproximadamente

725% e 0 maximo proximo de 492%. Em seguida, demonstra-se o desempenho das

acOes da empresa nos ultimos seis anos.

Gréfico 5: Desempenho das acdes da Apple
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Fonte: Wikinvest (2013).

2011

142

O Gréfico 5 demonstra o desempenho ascendente das acdes da Apple, isso

desde 2007, que inicia com pequeno declinio face a crise financeira global ocorrida

no quarto trimestre de 2007 e primeiro trimestre de 2008, que atingiu todas as

empresas globais, porém a partir de 2009 o desempenho é nitidamente crescente.
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Grafico 6: Valor de Mercado da Apple

Fonte: Wikinvest (2013).

O Grafico 6 mostra que, no periodo entre 2007 e 2012, ocorreu sistematico e

progressivo crescimento do valor da empresa.

4.1.2 Nokia Corporation

De acordo com Xavier (2012), a Nokia € uma empresa com sede em Espoo
na Finlandia, fundada por Fredrik ldestam em 1865 como uma f4brica de papel e
tendo atuado durante sua histéria em varias areas: producdo de borracha, energia
elétrica, cabos, aparelhos eletrbnicos e calcados. No entanto, os produtos com a
marca Nokia somente comecaram a ser vendidos por ideia de Finnish Rubber
Works, que se associou a empresa na venda de calgados de borracha.

No inicio do século XX, em parceria com a Finnish Cable Works Ltd, a Nokia
passou a produzir fios de cobre com camadas de borracha, dessa forma iniciando
suas atividades no segmento da eletrdnica. A partir de 1980, a Nokia comecou a
produzir computadores, monitores e televisores, assim como telefones sem fio (o
Mobira Senator, para automoveis), sendo pioneira no ramo, também desenvolveu
varias inovacdes no segmento de comunicacdo portatil, tais como: os primeiros
celulares com camera fotografica, em 2004; o primeiro celular com camera de 1.0

Mpx, com flash; e os primeiros celulares com tela de 16 milhdes de cores, quando a
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concorréncia usava até 260 mil cores. Em 2005, a Nokia ja havia vendido 1 bilhdo de
aparelhos celulares (XAVIER, 2012).

Para Hilario (2011) a Nokia tornou-se uma corporagdo multinacional
empenhada na produgdo de dispositivos moveis e na conversdo entre internet e
industrias de comunicagdes. O grande propésito da empresa segue sendo “conectar
as pessoas”, criar inovagao, diferenciacdo e a producdo de aparelhos de alta
qualidade e em alta velocidade, no intuito de reduzir a distancia entre as pessoas e
acelerar o crescimento da empresa em um mercado dinamico, competitivo e em
constante expansao.

Segundo Sidrim (2009), a Nokia opera nas bolsas de Nova York, Helsinque,
Estocolmo, Londres, Frankfurt e Paris; possui nove filiais distribuidas em varios
paises, dentre as quais uma no Brasil, mais especificamente na cidade de Manaus
(AM). Os outros paises sdo: Finlandia, Alemanha, Gra-Bretanha, Hungria, Roménia,
China, india, México e Coréia do Sul.

A Nokia possui estrutura organizacional bem definida, com visdo, missao e
valores. A visdo e missao da Nokia apresentam-se de forma integrada: A Nokia tem
a visdo de um mundo em que conectar as pessoas ao que importa para elas
significa lhes dar o poder de aproveitar o melhor de cada momento (SIDRIM, 2009).

A Nokia é composta por trés empresas:

a) Dispositivos e Servigos;
b) HERE (anteriormente Location & Commerce);

c) Nokia Siemens Networks.
A empresa também atua por meio de quatro unidades de negaocio:

a) telefones celulares (mobile Phone): dispositivos méveis centrados em voz;
b) Multimidia (Multimedia): dispositivos moveis avancados e aplicacdes;

c) Solucdes para Empresas (Enterprise Solution): produtos e solucdes para
mercados corporativos; e

d) Redes (Nokia Siemens Networks): equipamentos, sistemas e solucdes

para operadores de telecomunicagdes (NOKIA, 2012).

Cada segmento tem a responsabilidade de perdas, lucros e responsabilidade
total em termos de experiéncia completa do consumidor, incluindo desenvolvimento,

gerenciamento e marketing de produtos.
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A empresa tem realizado grandes mudancas estratégicas e operacionais com
0 objetivo de garantir um crescimento sustentavel em longo prazo. Estas mudancas
incluiram anuncio no inicio de 2011 de uma nova estratégia para a empresa de
dispositivos e servigos, incluindo a parceria com a Microsoft para criar um novo
ecossistema moével global com o Windows Phone servindo como plataforma basica
de smartphone, as alteracGes para a equipe de lideranca e estrutura operacional,
com o objetivo de acelerar a velocidade de execucdo no mercado altamente
competitivo de produtos moveis (NOKIA, 2012).

A estratégia da Nokia tem sido, essencialmente, focar ou investir em novas
tecnologias bem como no desenvolvimento de mercados. A empresa sempre teve
como objetivo principal estar a frente dos seus concorrentes na evolucdo da
industria de telefonia mével, criando impacto e a imagem de uma marca de sucesso
e pioneirismo. Ao mesmo tempo, oferecer produtos e servicos moéveis convincentes,
renovando seu portfélio e investindo no futuro, principalmente em mercados
emergentes como China e india (HILARIO, 2011).

Em junho de 2012, a empresa anunciou uma série de medidas planejadas e
destinadas a aprimorar sua estratégia, melhorando o modelo operacional e
conduzindo a empresa para um crescimento rentavel. As acbes da empresa
incluiram investimentos direcionados as empresas: HERE e as de dispositivos
inteligentes com a simplificacdo, reducdo e desinvestimento de algumas operacoes,
bem como reducfes de pessoal e foco nos servicos de banda larga mével (NOKIA,
2012).

Foi em 1981 que comecou a virada que transformaria a Nokia em um nome
conhecido no mundo inteiro: investir na entdo novissima tecnologia da telefonia
movel e com a explosdo do mercado de celulares, a empresa ganhou o planeta
(DALMAZO, 2010). O ano de 1982 foi marcado pelo langcamento na Europa e com
sucesso de vendas, da primeira central telefénica digital. Juntamente com esse
langamento, no mesmo ano, a empresa introduziu no mercado o telefone analdgico
para carros (NOKIA, 2012).

McCray, Gonzalez e Darling (2011) afirmam que a Nokia foi pioneira no
desenvolvimento de comunicagdo moével ao introduzir, em 1992, o primeiro sistema
mundial de telefones celulares, tornando-se, em 1998, lider mundial na producéo e
vendas de telefones, focando sua estratégia empresarial em projeto de engenharia,

cadeia de suprimentos, gestéo, producao de alta qualidade e vendas.
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Em 1990 a Nokia criou o nacleo de telecomunicacdes em negoécios, com o
objetivo de estabelecer lideranca nos principais mercados globais das atividades de
telecomunicacdes. Em 1991 ocorreu a primeira chamada feita por um telefone Nokia
GSM (maior eficiéncia na frequéncia e som de alta qualidade) por meio de sua rede,
fato que contribui para que a empresa conseguisse firmar contratos de fornecimento
de GSM em diversos paises, principalmente da Europa. (McCRAY; GONZALEZ,
DARLING, 2011).

A Nokia tem uma grande rede de distribuigdo, com centenas de milhares de
pontos de venda em escala mundial e também marca presenca no varejo on-line.
Essa rede de distribuicio encontra-se, particularmente na China, india, Oriente
Médio e na Africa. A receita liquida da empresa € proveniente principalmente da
venda de dispositivos moéveis para operadoras, distribuidores, varejistas
independentes, clientes corporativos e consumidores (NOKIA, 2012).

No entanto, o volume total de produtos, que passam por cada um dos canais
de distribuicdo, varia de acordo com a regido. Em 2012, as vendas na América do
Norte e América Latina foram predominantemente para clientes de operadoras, as
vendas na Asia, China, Oriente Médio e Africa, foram predominantemente para as
distribuidoras (NOKIA, 2012).

As atividades de marketing desempenham um papel fundamental no esforgo
de levar para as pessoas, excelentes produtos moveis. O marketing é projetado para
criar lealdade, reforcar a marca Nokia, expandir a consciéncia dos pontos-chave de
diferenciacdo dos produtos e servigos, tais como 0s recursos de imagem dos
smartphones de Ultima geracdo ou a qualidade robusta de telefones com recursos
mais acessiveis (McCCRAY; GONZALEZ; DARLING, 2011).

De acordo com McCray, Gonzalez e Darling (2010), a Nokia teve reduzida
sua participacdo no mercado mundial, de 35,8% para 30% no primeiro trimestre de
2005 e acbes com queda de 14%, em vista das agressivas concorréncias asiaticas e
americanas no mercado de celulares, diante da pressdo, a Nokia comecou a
produzir 21 novos modelos de celulares, cujo objetivo era aumentar sua participacao
no mercado.

A empresa centra-se na alavancagem de inovacao e forca em mercados em
crescimento para proporcionar as pessoas uma experiéncia de internet acessivel em
seu dispositivo mével. A Nokia cria produtos para trés segmentos de consumidores

denominados: primeiro, recurso e inteligente:
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Primeiro: O consumidor-alvo que a Nokia denomina Primeiro é alguém que
busca sua primeira experiéncia movel, a capacidade de usar o seu telefone
como um leitor de musica, um produto duravel e robusto, boa vida util da
bateria e para quem o preco € um fator critico. Quase 90% da populacéo
mundial vive dentro do alcance de um sinal de celular, mas h& muitas
pessoas que ainda ndo possuem um dispositivo movel. A linha abrange os
produtos muito acessiveis como o Nokia C2-01, um telefone com musica que
custa cerca de R$ 200,00; o Nokia X1-01, o celular mais acessivel da gama,
oferecendo uma tela colorida brilhante, radio FM, bateria de longa duracéo e
esta disponivel em cores diferentes por R$ 192,00.

Recurso: O consumidor-alvo denominado Recurso € alguém que procura um
produto que oferece bons recursos basicos e de qualidade, boa vida util da
bateria, acesso facil e barato a internet, principalmente no Facebook e Twitter.
A linha abrange os produtos, como por exemplo, o Nokia 205, que custa
aproximadamente R$ 209,00. Os mais recentes neste segmento utilizam um
novo e poderoso navegador habilitado em nuvem e pode assim, reduzir o
custo e aumentar a velocidade de navegacéo na web.

Smart: O consumidor-alvo para o denominado Smart € alguém que procura
um smartphone acessivel cujo hardware, software e servicos sao otimizados
e ndo comprometidos por pontos de precos baixos. A linha abrange produtos
como o Nokia Lamia 920, um smartphone com um display de capacidade full
touch uma interface de usuéario com gesto de passar o dedo, um processador
de poténcia, no valor de R$ 1.699,00 (NOKIA, 2012).

Enquanto os celulares destinam-se aos consumidores em trés segmentos,

todo o portfélio tornou-se ao longo do tempo, mais inteligente e mais rico em termos
de experiéncias e recursos. Dalmazo (2010) diz que, em 2007, a Nokia anunciou
com grande estardalhaco que se tornaria, a partir daquele momento, uma empresa
de software. Foi quando suas ac¢des atingiram o auge. Mas as sucessivas tentativas
para colocar a estratégia em pratica nunca deram frutos. Em 2007, com o

langamento do iPhone pela Apple, a Nokia estava em iminente crise.

A Apple tinha introduzido o iTunes e o iPod, em 2002. Com o iPhone
e os aplicativos de Internet diretamente para o iPhone, a Apple havia
se estabelecido como o produtor dominante do novo telefone
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inteligente, mais emocionante (MCCRAY; GONZALEZ; DARLING
2011, p. 112).

A agressividade mercadoldgica da Apple no mercado de celulares exigiu da
Nokia o desenvolvimento de inovagbes tecnoldgicas, visando que a empresa
competisse com o0 elevado crescimento das vendas de iPhones pela Apple.
Ressaltam McCray, Gonzalez e Darling (2011), que a Nokia teve dificuldades em
ajustar sua tradicional cultura corporativa a competicdo globalizada ja instalada no
segmento de celulares. Em 2008 a Nokia adquiriu a empresa NAVTEQ que era uma
fornecedora lider de informacdes de mapas digitais e conteudos baseados em
localizac&o e outros servicos. Hoje, como parte do negocio, a NAVTEQ continua a
desempenhar um papel fundamental no desenvolvimento de produtos e servigos
baseados em localizacéo.

No inicio de 2011 a Nokia firmou parceria com a Microsoft, cujo projeto era
criar um novo celular global, tendo como link o ecossistema com o Windows Phone
na plataforma Nokia de smartphone basico, para acelerar a velocidade na execucgéo
das chamadas. A Microsoft uma companhia americana que sempre reinou no mundo
do computador pessoal, luta com dificuldade para estender alcance no mundo dos
dispositivos méveis, onde enfrenta rivais de peso.

O setor empresarial, que o Windows Phone comeca a atrair por
caracteristicas como as redes de PCs, pode ser a desejada porta de entrada para
esse universo. As vendas mundiais de aparelhos com o Windows Phone
aumentaram 7,6% no segundo trimestre de 2013 em relacdo ao mesmo periodo de
2012, dando a Microsoft uma participacdo de 3,7% no mercado global de
smartphones, 0s numeros sdo modestos, mas representam uma evolucédo para a
empresa (DRSKA, 2013).

O mercado promissor fez com que em 03 de setembro de 2013, a Microsoft
anunciasse a aquisigado da divisao de telefones celulares da Nokia. Ela pagou cerca
de 5,44 bilhdes de euros (US$ 7,2 bilhdes) pela operacdo. Um terco desse valor se
refere as patentes da companhia finlandesa e o restante foi destinado a comprar a
divisdo de dispositivos e servicos. A Microsoft ficarA com cerca de 32.000
funcionarios da Nokia. A operacdo ainda passara pela aprovacdo dos acionistas da
Nokia e dos oOrgéos reguladores norte-americanos e deve estar concretizada no
primeiro trimestre de 2014 (TELLECO, 2013).
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Desde que a nova diretoria (resultado dessa parceria) chegou, a Nokia
passou a focar agressivamente no mercado de smartphones, o que levou a um
processo de reestruturag&o iniciado no comecgo de 2011. Os smartphones estdo em
expansdao, capturando um alto percentual das vendas totais do mercado. Ainda que
nesse mercado a Nokia seja a lider, no segmento especifico de smartphones seu
papel é reduzido, comparado aos seus concorrentes. Logo, caso a competicdo siga
se expandindo, ndo levara muito tempo para a empresa perder essa sua lideranca
histérica. Assim, esse é um ponto crucial a ser abordado no futuro préoximo, em que
a Nokia possui todas as ferramentas para virar esse jogo (HILARIO, 2011).

O gréfico 7 demonstra que as estratégias adotadas pela Nokia ndo tém
produzido bons resultados sobre as vendas, que apresentam declinio nos ultimos
trés anos. Em seguida, por se tratar de empresa global, o quadro 24 demonstra a

evolugcdo das vendas liquidas por regido. Com base no quadro e grafico pode-se

destacar.
Gréfico 7: Nokia - Desempenho das vendas liquidas
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Fonte: Wikinvest (2013).

Quadro 24: Vendas por segmento operacional e em regides geogréaficas em milhdes de Euros

Anos/Local 2007 2008 % 2009 % 2010 % 2011 % 2012 %

Finlandia 322 362 12 390 8 371 (5) 317 | (14) | 303 @)
China 5.898 | 5916 | 03 | 5990 | 1 7.149 19 | 6.130 | (14) | 2.509 | (59)
india 3.684 | 3.719 | 09 | 2.809 | (24 | 2.952 5 | 2923 | 09 | 2.227 | (23)

Inglaterra 2.574 2.382 (@) - - - -

Alemanha | 2.641 | 2294 | (13) | 1.733 | (24) 219 (87) | 1.606 | 633 | 1.299 | (19)

Russia 2.012 2.083 3 1.528 (26) 1.744 14 1.843 5 1.287 (30)
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Indonésia | 1.754 | 2.046 16 1.458 | (28) | 1157 [ (20) | 904 | (21) [ 799 | (11)
EUA 2124 | 1907 | (10) | 1.731 | (9) 1.630 | (6) | 1.405 | (13) | 1.880 | 33
Jap&o - - - 730 - 1539 | 110 | 2.182 | 41
Brasil - - - 1.506 - 1.901 | 26 | 1.753 | (7)
UK - - 1.916 - 1470 | (23) | 996 | (32) | 900 )
Italia - - - 1.266 - 982 | (22) | 783 | (20)
Outros 30.049 | 30.001 | (0,1) | 23.429 | (21) | 22.252 | (5) | 18.113 | (18) | 14.254 | (21)
Total 51.058 | 50.710 | (0,6) | 40.984 | (19) | 42.446 3 | 38659 | (8) | 30.176 | (22)

Fonte:Nokia Annual Report (2013).
O Quadro 24 e o gréafico 7 mostram declinio acentuado de vendas na maioria

das regides geograficas onde a empresa atua. Fechando no ano de 2012 com uma
receita de 30,2 Bilhbes de Euros, ou seja, uma queda de mais de 20% se
comparado ao ano anterior. O declinio foi principalmente devido ao menor volume
de vendas de smartphones Symbian que foi parcialmente compensado pelo
aumento nas vendas de smartphones Lumia. Em uma base geografica, a queda da
receita foi devido aos menores volumes de vendas na China, paises da Europa e
América Latina, parcialmente compensada por um aumento no volume de vendas na
América do Norte.

Quanto ao desempenho das operacfes é possivel observar, por meio do
quadro 25, que, paralelamente a queda da receita houve uma deterioragcdo do

resultado final, configurando prejuizos em 2011 e 2012.

Quadro 25: Resultado financeiro das opera¢des em bilhdes de Euros.

ANOS 2007 | 2008 | % | 2009 | % | 2010 | % | 2011 | % | 2012 | %
1 Receita Liquida 51.058 | 50.710 | (0,6) | 40.984 | (19) | 42.446 | 3 | 38.659 | (8) | 30.176 | (22)
2 Custo 33781 | 33.337 | (1) | 27.720 | (16) | 29.629 | 7 | 27.300 | (7) | 21.786 | (20)
3 Despesa 9.292 | 12.407 | (33) | 12.067 | (2) | 10.747 | (10) | 12.432 | 15 | 10.693 | (14)
4=Resultado (1-2-3=4) | 7.985 | 4.966 | (37) | 1.197 | (75) | 2.070 | 72 | (1.073) | - | (2.303) | -

Fonte: Nokia Annual Report (2013).
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Como resultado da deterioracdo dos resultados e das estratégias que nao

garantem boas perspectivas, o valor das a¢des da Nokia cai fortemente — cerca de
91% no periodo de 2007 a 2012, conforme o Quadro 26.

Quadro 26: Resultado financeiro das operagdes em bilhdes de Euros

ANOS NASDAQ NASDAQ NOVA YORK NOVA YORK
Minimo Maximo Minimo Méaximo
Em EUR Em EUR Em USD Em USD
2007 14,63 28,60 19,08 41,10
2008 9,95 25,78 12,35 38,25
2009 6,67 12,25 8,47 16,58
2010 6,59 11,82 8,00 15,89
2011 3,33 8,49 4,46 11,75
2012 1,33 4,46 1,63 5,87

Fonte: Nokia Annual Report (2013)

Como reflexo da queda nos precos das acbes o valor da Nokia cai em torno

de 85%

vulnerabilidade da empresa. O Grafico 9 demonstra o declinio antes apontado.

no periodo 2007 a 2012, caracterizando um quadro de grande
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Grafico 9: Desempenho das ac¢des da Nokia
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Grafico 10: Valor de mercado da Nokia em bilhdes de Ddlar
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O Gréfico 10 confirma que, no periodo entre 2007 e 2012, ocorreu sisteméatico
e progressivo declinio do valor da empresa. A perda de receita, margem e valor
refletem a propria perda de competitividade no mercado de smartphones e
particularmente frente a Apple, em curto periodo de 6 anos, dentro de uma trajetoria
histérica da Nokia de 148 anos. Neste sentido, enquanto a Nokia perde valor em
torno de 85%, a Apple é valorizada em torno de 508%, caracterizando-se assim, um
processo que Slywotzsky (1997) denomina “migracao de valor”.

O fato antes constatado leva a reflexdo do que Porter (1986) entende e efetua

correlacdo entre vantagem competitiva e valor da empresa ao afirmar que, a
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vantagem competitiva ndo consiste em vencer os rivais e sim, trata de criar valor
superior e provocar uma cisdo maior do que a da concorréncia entre o valor do
comprador e o custo de producao.

Nesse sentido, questiona-se: quais os fatores que preponderaram ou
contribuiram para essa migracéo de valor? E o que se passa a analisar por meio dos

fatores de competitividade destacados por Contador (2008).
4.1.3 Comparativo dos resultados e a migracéo de valor

A pesquisa desenvolvida permite afirmar que, se uma empresa perdeu valor,
outra ganhou, verificando-se, portanto, que houve migracdo de valor da empresa
Nokia para a Apple.

O Grafico 11 mostra o crescimento do valor da empresa Apple e de maneira
muito especial, esse crescimento evidencia-se e ocorre a partir de 2009, tendo ponto

culminante no ano de 2012.

Gréfico 11: Curva de valor da Apple

Dec 29, 2006 - Oct 31, 2012 & AAPL

2007 2008 2009 2010 2011 2012

Fonte: MSN Money (2013).

Em contra ponto ao desempenho da Apple, observa-se o comportamento da

curva de valor da empresa Nokia conforme Gréfico 12.
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Grafico 12: Curva de valor da Nokia

Dec 29, 2006 - Oct 31, 2012 & NOK

-100 %

2007 2003 2009 2010 2011 2012

Fonte: MSN Money (2013).
O Gréfico 12 mostra o comportamento do valor da empresa Nokia. Observa-

se que ocorreu acentuado declinio entre os anos de 2007 e 2008 e a partir de 2009
0 declinio foi sistematico e constante e, em 2012, verifica-se o menor valor do
periodo histérico pesquisado.

As duas empresas focais atuantes no setor de telefonia modvel, as quais
dividem ou disputam variaveis semelhantes (clientes, mercados etc.) deste modo,

possibilitam a comparacgéo e analise do comportamento da curva de valor.

Gréfico 13: Curvas de valor da Nokia e da Apple

Dec 29, 2006 - Oct 31, 2012 ® AAPL e NOK

2007 2008 2009 2010 2011 2012

Fonte: MSN Money (2012).

O Gréfico 13 ilustra as curvas de valor das empresas Apple e Nokia. Observa-
se que uma ascende e a outra tem cormportamento descendente, havendo fortes
indicios de que houve migracéo de valor da primeira para a segunda no periodo de

seis anos, ou seja, o periodo de analise desta dissertacao.
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Nesse sentido, volta-se ao inicio da pesquisa e questiona-se: quais os fatores
que preponderaram ou contribuiram para essa migracdo de valor? E o que se passa

a analisar por meio dos fatores de competitividade destacados por Contador (2008).
4.1.4 Fatores de Competitividade da Apple e Nokia

Sao apresentados os resultados na ordem expressa por Contador (2008), que
argumenta, como regra, que a compra de um produto ou servico envolve a
negociacéo de pelo menos quatro itens: preco, especificagdo do produto, condi¢des
de pagamento e prazo de entrega, subjacente a todos eles esta o atendimento.

4.1.4.1 Fator preco

O primeiro fator citado por Contador (2008) € o preco, (grifo nosso) com 0s

seguintes destaques:

a) Valor do produto;
b) Condi¢cbes de pagamento;

c) Prémios e promocdes.

Quanto a competicdo em preco, Contador (2008) explica que competir em
preco é ter preco menor que o concorrente. Porém, o autor entende que para
competir em preco a empresa precisa dispor de produtos especialmente projetados
para serem produzidos sob baixos custos e que entre as preocupacfes das
empresas que projetam produtos destinados a competicdo em precgo estéa o design.

E possivel perceber mudanga no comportamento do consumidor em busca de
produtos com design e qualidade superiores. Hamel (2012) afirma que a Apple, nos
altimos anos, conseguiu, com habilidade superar as dificuldades da economia,
considerando que ha alternativas mais baratas para seus produtos, porém, o que a
torna diferente é o design excepcional de seus produtos. A Apple impregna tudo o
que faz - hardware, software, embalagem, varejo e apoio técnico - com a
mentalidade do design. Sempre que se toca em algo da Apple, também se toca em
desenho atraente e amigavel.

Porter (1986 apud MAGRETTA, 2012, p. 70) diz que a Apple parece ter
achado uma maneira de ganhar dinheiro. Ao projetar seu proprio sistema
operacional, ela nunca se sujeitou ao poder do fornecedor da Microsoft. Ao criar
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produtos diferenciados, limitou o poder do comprador. Os aficionados da Apple
preferem pagar mais a trocar de marca.

Rosa e Brigatto (2012) esclarecem que, o desenho apurado sempre foi
caracteristica dos produtos da Apple e quem comanda esse trabalho € o designer
britdnico Jonathan Ive, que criou os equipamentos iconicos como o iPod, o iPad e 0
iPhone, embora quem dava a Ultima palavra era o Steve Jobs (quando vivo); hoje
quem dé é o atual presidente da companhia o CEO Tim Cook.

Hamel (2012) expressa que a Apple se distingue pelo design e pela facilidade
de uso e que seus concorrentes, em contraste, parecem determinados a criar
produtos desajeitados. A busca por baixos custos de producdo € também fator
decisivo para a Apple, e, desta forma, os componentes dos produtos séo fabricados
na China (PISANO, 2012).

A Apple conseguiu aproveitar conhecimentos comoditizados e numerosos
componentes padronizados de fornecedores terceirizados. Muitas empresas, a
maioria da Asia, sabem fazer telefones méveis (HAMEL, 2012).

Osawa, Luk e Lessin (2013) informam que em junho de 2013, a Apple fechou
acordo com a Taiwan Semiconductor Manufacturing Co. Para que esta fabrique, a
partir de 2014, chips e que inobstante os esfor¢cos para deixar a dependéncia da
fornecedora Samsung, a Apple ainda depende da empresa asiatica para fabricar o
principal processador do iPhone e alguns chips de memoria.

Hamel (2012) diz que, historicamente, o preco dos produtos da Apple tende a
ser mais alto que os dos concorrentes, mas os clientes ndo deixam de compra-los,
porque também recebem, relativamente, mais diversdes e mais funcionalidade.

Dalmazo (2010) diz que a Nokia ainda é a lider mundial em celulares, mas
essa primazia, que ja foi folgada, estd encolhendo. A empresa vem perdendo
espaco no segmento de aparelhos sofisticados para a coreana Samsung e a
americana Apple, e esses aparelhos sdo responsaveis pelas maiores margens de
lucro do setor. Tal fato resultou em uma queda no valor das a¢des de 41 dolares, em
novembro de 2007, para 9 ddlares, em setembro de 2010, quase 80% a menos em
trés anos.

Sarkar (2011) fizeram pesquisa empirica como atividade académica junto ao
Eastern Institute for Integrated learning in Management, instituicdo localizada na
cidade de Calcuta, e afirmam que as vendas da Nokia foram muito afetadas pelo

lancamento de celulares baratos isentos de taxas aduaneiras. Além disso, h&
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algumas areas em que 0s concorrentes se preocupam com o design do produto,
modificacdes etc.

E possivel entender que os gestores na Nokia ainda n&o assimilaram que a
estratégia de baixo preco e qualidade duvidosa ndo é a melhor. Nesse sentido,
O’brien (2013) diz que a Nokia, ex-lider de celular, apresentou dois novos celulares
basicos de baixo pregco e duas versdes de menor preco de seu carro-chefe: Lumia
um smartphones do Windows, em um esfor¢co para voltar a recuperar as vendas e
rapido crescimento de mercado.

Em 2012, dos 1,7 bilhdo de telefones moveis vendidos no mundo, a Nokia
vendeu 335 milhdes de unidades, um equivalente a mais de 19% da venda total,
enquanto a Apple vendeu 135 milhdes, o que representa mais de 7%. Como mostra
o gréfico 14:

Gréfico 14: Principais fabricantes - 2012

Maiores fabricantes de telefonia mével de 2012

Sony Mobile Blackberry
2% 204

Fonte: elaborado pela autora, com base no relatério Gartner (2013).

Qual a justificativa de a Nokia mesmo tendo vendido muito mais telefones
moéveis que a Apple, esta ganhou mais dinheiro. Por qué? Antes de ponderar a
respeito dessa interrogativa, faz-se necessério identificar o comparativo de precos
de alguns dos produtos fornecidos pelas Empresas Apple e Nokia. E é o que se

objetiva, com o quadro 27:
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Quadro 27: Comparativo de precos

EMPRESA MODELO VALOR
Nokia Lamia 620 R$ 769,00
Nokia Lamia 800 R$ 749,00
Nokia Lamia 400 R$ 1.399,00
Nokia Nokia X-101 R$ 192,00
Nokia C2-01 R$ 199,00
Nokia Asha 205 R$ 209,00
iPhone 5 (54GB) R$ 2.899,00
Apple iPhone 4s (8GB) R$ 1.399,00
iPhone 4 (8GB) R$ 1.099,00

Fonte: elaborado pela autora, com base nos relatérios das empresas Apple e Nokia (2013).
Com a andlise do quadro 27 e o gréfico 14, depreende-se que néo
necessariamente a empresa que mais vende é aquela que obtém o maior lucro. Isso

se da em consonancia as seguintes ponderacoes:

a) Primeiro porque o preco de venda médio de um iPhone 5 (54GB) em 2012
era R$ 2.899,00, em comparagdo com R$ 1.399,00 do NOkia Lumia 400,
considerado um produto similar ao produto fornecido pela Apple, quando se
refere aos telefones inteligentes (Smart);

b) Em seguida, embora a Nokia represente 19% na venda total de telefones
moveis em 2012, estdo representados nessa estimativa todos o0s
segmentos dos produtos. No de maior margem que sédo os smartphones a
participacdo da empresa é de apenas 5%

c) A Apple s6 atende um segmento, que € a linha Smart, com o seu iPhone.

Sendo assim, conclui-se que os Smartphones representam a categoria mais
lucrativa do segmento da telefonia movel. Fato esse que justifica a alta lucratividade
da Apple em detrimento da Nokia. E o que se percebe com a analise do gréafico 15:
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Grafico 15: Venda de smartphones no mundo em 2012

Venda de Smartphones no mundo em 2012

m Samsung
= Apple
= Nokia

m Qutros

Fonte: elaborado pela autora, com base no relatério Gartner (2013).

Contador (2008) entende que para competir em pregco, a empresa precisa
dispor de produtos especialmente projetados para serem produzidos a baixos custos
e gue entre as preocupacfes das empresas que projetam produtos destinados a
competicdo em preco esta o design.

Sendo assim, entende-se que a Nokia se preocupa mais com 0 preco,
enquanto que a Apple vem apresentando, também, destaque quanto ao sistema
operacional e ao design, motivo pelo qual, justifica-se também, a migracédo de valor
existente da Nokia para a Apple ao longo dos ultimos cinco anos.

Isto posto, é possivel fazer um quadro-sintese com as principais citagdes
sobre o fator preco, face a essa diferenciacéo existente entre a Apple e a Nokia.

Quadro 28: Fator Preco

ENTENDIMENTOS AUTOR(ES)

A Apple conseguiu, com habilidade, superar as Hamel (2012).
dificuldades da economia, considerando que
ha alternativas mais baratas para seus
produtos, porém a resposta € o design
excepcional.
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Pesquisa empirica como atividade académica Sarkar et al. (2011)
junto ao Eastern Institute for Integrated
learning in Management, afirmam que as
vendas da Nokia foram muito afetadas pelo
lancamento de celulares baratos isentos de
taxas aduaneiras. Além disso, ha algumas
areas onde o0s concorrentes se preocupam
com o design do produto, modificacfes, etc.

A Nokia, ex-lider de celular, apresentou dois O’brien (2013)
novos celulares basicos de baixo preco e duas
versbes de menor preco de seu carro-chefe:
Lumia de smartphones do Windows, em um
esforco para voltar a recuperar as vendas e
rapido crescimento de mercado.

No primeiro trimestre de 2011, a Nokia vendeu Hamel (2012).
guase seis vezes mais telefones que a Apple,
mas a Apple ganhou mais dinheiro. Por qué?
Porque o pre¢o de venda médio, no atacado,
de um iPhone era US$ 638, em comparacéo
com US$ 87 de um produto similar produzido
pela Nokia, fato que ensina a ndo necessidade
de ser 0 maior para ser o mais lucrativo, mas é
preciso ser diferenciado.

A Apple parece ter achado uma maneira de Porter (1986 apud MAGRETTA, 2012, p. 70).
ganhar dinheiro. Ao projetar seu proprio
sistema operacional, ela nunca se sujeitou ao
poder do fornecedor da Microsoft. Ao criar
produtos diferenciados, limitou o poder do
comprador. Os aficionados da Apple preferem
pagar mais a trocar de marca.

Fonte: Elaborado pela autora.

A analise que se pode fazer do Quadro 28, em relacdo aos diversos
entendimentos dos autores referenciados, é que o preco menor, per si, no mercado
de telefones celulares, ndo é fator decisivo para caracterizar a lucratividade da
empresa. Conforme afirma Hamel (2012), para a lucratividade existir a nao
necessidade de praticar menores precos é fundamental e sim a diferenciacdo e
design do produto. Lembra-se Porter (1986 apud MAGRETTA, 2012, p. 70), que ao
criar produtos diferenciados, limitou o poder do comprador. Os aficionados da Apple
preferem pagar mais a trocar de marca.

Nesse sentido, volta-se a Magretta (2012), onde afirma que, em uma
empresa, seja em qualquer setor em que atue, s6 podera sustentar um sobre preco

se oferecer algo que seja ao mesmo tempo Unico e valioso para os clientes.

4.1.4.2 Fator Produto

No entendimento de Contador (2008), o objetivo de uma empresa é vender

seu produto, assim ela precisa oferecer um que melhor atenda as exigéncias, as
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necessidades, preferéncias, expectativas ou aos anseios dos consumidores. Deste
modo, o produto se constitui em um dos meios pelos quais as empresas disputam
clientes.

Os produtos da Apple, por algum tempo, confundiam-se com um dos
fundadores. Desse modo, além da criatividade, Steve Jobs percebeu o florescimento
de uma nova sociedade, a sociedade do consumo e previa que seu produto, o
iPhone, alterasse os habitos de consumo da sociedade ao pretender popularizar sua
tecnologia “facil de usar” (KISS, 2011, p. 107).

Zenger (2013) explica que Steve Jobs percebeu que o computador viraria um
bem de consumo como o walkman da Sony. Achava que o consumidor gostaria de
algo esteticamente belo e queria criar um aparelho com a elegancia de um Porsche
ou um eletrodoméstico bem projetado. Seu insight foi que o recurso interno mais
crucial para a geracao de valor nesse terreno competitivo era o design.

McCray, Gonzalez e Darling (2011) descrevem que em 2007, a Apple
introduziu no mercado um excelente produto, o iPhone. A principal vantagem do
iPhone foi a maneira com que se podia usar os aplicativos de software. Aplicativos
esses que forneciam conteudo semelhante ao iPhone que estava no iTunes. O
iPhone tinha a capacidade do iPod e sincronizaria quando conectado a um

computador. McCray, Gonzalez e Darling (2011 p. 17) relatam que:

A Nokia € um nome muito respeitado em telefones celulares e tem
engenharia dominante e capacidade de produgdo. A maioria dos
telefones celulares produzidos pela Nokia ndo é desafiado pela
Apple. A Apple é uma histéria diferente, pois o produto mais
importante da Apple é o iTunes, que pode entregar conteido de
internet para o iPhone, iPod, computadores e produtos futuros. Em
2007, a Apple lancou o iPhone e a Nokia rapidamente entrou na fase
aguda de uma crise. Em 2009, a Apple era o principal vendedor do
mais inteligente dos telefones. A Nokia reconhece a crise
apresentada pelo rapido crescimento das vendas do iPhone.

Carlesso e Reichet (2010, p.12) efetuaram pesquisa no sentido de saber se o
produto iPhone produzido pela Apple era, para o consumidor, luxo ou necessidade
e, entre 0s pesquisados, 0s autores registraram o seguinte depoimento: “O iPhone é
como uma cachacga, € um vicio, ndo troco por nenhum outro aparelho, ndo era um
usuario da marca, a marca acaba sendo um diferencial, queria saber o que era ter

um produto Apple” (opinido de entrevistado); e complementam afirmando que o
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trecho acima caracteriza de forma apaixonante o comportamento de compra do
consumidor da Apple pelo produto iPhone.

A Nokia, historicamente possuia grande know-how na producdo de
smartphone que as empresas concorrentes. Nesse sentido McCray, Gonzalez e
Darling (2011) afirmam que a Nokia foi a pioneira no desenvolvimento de celulares.
Em 1992, a Nokia introduziu o primeiro sistema global para telefones celulares; em
1994, completou a primeira chamada por satélite; em 1998, era a lider mundial em
fabricacao e vendas de celulares.

Com fundamento no conhecimento e experiéncia na producédo de telefones
celulares, a Nokia desenvolveu um produto semelhante ao iPhone produzido pela
Apple, porém ndo acreditou na estratégia e tecnologia, conforme expressam
Troianovski e Grundberg (2012, p.45):

A Nokia ndo € a Unica a ter perdido o rumo no traicoeiro mercado de
smartphones. A Research In Motion Ltd. RIM ja teve uma posicao
dominante gragas ao seu BlackBerry, mas também n&o foi capaz de
enfrentar o iPhone. Mas, se a RIM néo tinha o produto certo, a Nokia
na verdade desenvolveu o tipo de aparelho que os consumidores
hoje devoram. Ela apenas ndo o colocou no mercado. Num equivoco
estratégico, a empresa mudou o seu foco dos smartphones de volta
para os celulares basicos, bem na época em que o iPhone
revolucionou o mercado. Foi de partir o coracdo ver a Apple saltar na
frente com o conceito.

O iPhone é visto como superior aos concorrentes; € um dos aparelhos mais
cobicados da atualidade, justamente por sua versatilidade junto aos usuarios
(CARLESSO; REICHET, 2010). Para Troianovski e Grundberg (2012), os
smartphones da Nokia chegaram ao mercado muito cedo, antes que o0s
consumidores estivessem preparados para usa-los. E, quando o iPhone surgiu, a
Nokia ndo reconheceu a ameaca. Seus engenheiros consideravam o iPhone caro de
fabricar e primitivo diante da tecnologia 3G da Nokia.

O produto iPhone, lancado pela Apple, foi inicialmente subestimado pelos
concorrentes, conforme diz Dan Hesse, diretor-presidente da telefénica Sprint
Nextel, que também se juntou ao coro de louvores a Jobs, dizendo que quando o
iPhone foi langcado em 2007, ninguém na industria imaginava que seria o fendbmeno
gue € hoje. "Todos subestimaram como o iPhone seria incrivelmente bem-sucedido”,
disse Hesse, que era membro do Conselho da Nokia, quando o aparelho foi langado.

"Levamos o0 iPhone a sério, mas a administracdo da Nokia o subestimou,
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certamente. N6s estdvamos muito mais preocupados com a Research In Motion"
(WINGFIELD; BENSINGER, 2011, p.12).

A Nokia dominou por muito tempo o segmento de smartphone. Drska (2012)
diz que o primeiro smartphone do mundo, o Nokia Communicator foi langado em
1996. A Nokia permaneceu como uma forgca dominante nesse segmento por mais de
uma década, até a chegada do icénico iPhone, da Apple, em 2007. O iPhone
revolucionou o design do smartphone e concentrou o crescimento dessa industria.

Uma visao precipitada pode incursionar que a Nokia acomodou-se por muitos
anos com O sucessO que conquistou com as vendas e participacdo de mercado,
porém, isso ndo aconteceu, conforme expressam Troianovski e Grundberg (2012),
para quem a Nokia perdeu terreno, apesar de ter gasto US$ 40 bilhdes com
pesquisa e desenvolvimento nos ultimos dez anos - quase quatro vezes mais o0 que
a Apple gastou no mesmo periodo.

Um fator interno também travou a caminhada da Nokia que, apesar de
enxergar para onde a industria que ela dominava estava rumando, a empresa ficou
dividida por rivalidades internas que impediram que sua visdo se materializasse em
produtos no mercado (TROIANOVSKI; GRUNDBERG, 2012).

A pesquisa efetuada por Carlesso e Reichet (2010) percebeu que a marca
Apple possui prestigio com os consumidores, que demonstram grande interesse
pelo iPhone por oferecer tecnologia e qualidade diferenciada. Em geral, os
consumidores do produto iPhone ndo o consideram um produto de luxo, pois levam
em consideracao a relacao custo-beneficio.

O processo produtivo da Apple, vez por outra, € colocado em “xeque” pelo
cidaddo comum norte-americano, que questiona a cadeia de producéo, que busca
menores custos. Nesse sentido, quase todos os componentes da montagem final
dos produtos sao industrializados na China. Isso deixa a Apple vulneravel, haja vista
uma série de riscos na cadeia de abastecimento; por exemplo, as interrupcdes
devido a eventos naturais; eventos politicos; protecionismo; aumento dos salarios
etc. Movendo alguma producéo fora da China € uma boa maneira de diversificar
seus riscos de abastecimento (PISANO, 2012).

Horace e Dediu, analistas da consultoria americana Asymco, atribui o bom
resultado operacional da Apple em 2012 ao fato de que a Apple manteve a
estratégia de trabalhar com o conceito de exclusividade, ao oferecer aparelhos
novos de alto valor adicionado (MAGALHAES, 2009).
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Brigatto (2012) historia que a Nokia tem envidado esforcos estratégicos no
sentido de estancar a queda em sua participacdo no mercado mundial. Desse modo,
e durante evento em Cingapura, a empresa apresentou um leque de aparelhos de
média gama, com foco nos paises emergentes. A apresentacdo deixou clara a
divisdo interna da Nokia em duas areas e o ritmo diferente em que elas vém
trabalhando. Uma - a que tem sido mais agil - cuida do desenvolvimento de
telefones méveis de baixo e médio custo; a outra, responsavel pelos smartphones,
ainda ndo conseguiu entregar resultados convincentes para a companhia finlandesa
retomar a lideranca desse segmento. A pesquisa tem sequéncia ao avaliar o fator de
competitividade atendimento.

Sobre o fator produto, em seguida sdo resumidas as principais citacbes das
fontes-alvo da pesquisa e o entendimento dos autores, conforme o quadro 29:

Quadro 29: Fator Produto

ENTENDIMENTOS AUTOR(ES)
Em 2007, a Apple introduziu um outro excelente Mccray, Gonzalez, Darlig (2010).
produto, o iPhone. A principal vantagem do
iPhone foi a maneira que ele podia usar os
aplicativos de software. Esses aplicativos de
software forneciam conteddo semelhante ao
iPhone que estava no iTunes. O iPhone tinha a
capacidade do iPod e sincronizaria quando
conectado a um computador.
Efetuaram pesquisa no sentido de saber se o Carlesso, Reichet (2010).
produto iPhone produzido pela Apple era, para o
consumidor, luxo ou necessidades e, entre os
pesquisados, 0s autores registraram o seguinte
depoimento: O iPhone é como uma cachaga, €
um vicio, ndo troco por nenhum outro aparelho,
ndo era um usuario da marca, a marca acaba
sendo um diferencial, queria saber o que era ter
um produto Apple (opinido de entrevistado) e
complementam afirmando que O trecho acima
caracteriza de forma  apaixonante o
comportamento de compra do consumidor da
Apple pelo produto iPhone.
Os engenheiros da Nokia consideravam o Troianovski, Grundberg (2012).
iPhone produto de custo de fabricagéo elevado e
primitivo tecnologicamente diante do 3G da
Nokia e assim ndo reconheceu a ameaca do
iPhone da Apple.
O produto iPhone lancado pela Apple foi Wingfield; Bensinger, 2011.
inicialmente subestimado pelos concorrentes
conforme diz Dan Hesse, diretor-presidente da
telefébnica Sprint Nextel, que também se juntou
ao coro de louvores a Jobs, dizendo que quando
o iPhone foi langado em 2007, ninguém na
indUstria imaginava que seria o fenbmeno que é
hoje.

Fonte: Elaborado pela autora.



151

A andlise do Quadro 29 permite afirmar o quanto o produto iPhone significou
qguando lancado e ainda significa 0 bom desempenho e competitividade da empresa
Apple, fato que gerou comportamento contrario em relacdo a competitividade da
Nokia que, em principio, ndo reconheceu o poderio de aceitacdo e venda do iPhone,
conforme entendem Carlesso e Reichet (2010), quando relatam depoimento

entusiasmado coletado de cliente, que diz que o iPhone é uma cachaca, um vicio.

4.1.4.3 Fator Atendimento

Contador (2008) afirma que o atendimento consiste simplesmente nas
atividades relacionadas a recepcao, ao contato e a comunicacdo com o cliente. O
autor explica que a légica da competicdo em atendimento é semelhante a
competicdo em produto, pois muitos clientes valorizam o atendimento tanto quanto o
produto.

Em relacdo as atividades relacionadas ao contato e a comunicagdo com 0
cliente, Machado (2012), ao dissertar sobre grandes apresentagcdes profissionais,
relata que Steve Jobs, um dos fundadores da Apple, atraia centenas de milhares de
pessoas aos eventos de apresentacdo de novos produtos da empresa e quando a
apresentacao acabava, era dificil ndo querer comprar aquele produto.

Kaufman (2012), ao reportar-se sobre o sucesso do iPhone, em face o
produto entregar beneficios muito além das expectativas dos clientes, expressa que
0 proposito da entrega de valor € garantir que os clientes fiquem felizes e satisfeitos,
e a melhor maneira de garantir a satisfacdo dos clientes € pelo menos atingir as
expectativas dos mesmos, excedendo-as sempre que puder.

Em 2010, a Nokia decidiu ter maior aproximagao com os clientes, por meio de
abertura de lojas proprias, conforme descreve Rheingantz (2013), e, quem andar
pelos mais de quatrocentos shoppings centers espalhados pelo Brasil comecara a
ver com frequéncia tapumes com as inscrigbes: "Em breve Nokia Store". E que a
fabricante finlandesa estava reforcando sua estratégia de vendas por meio de lojas
com marca prépria e trouxe ao pais seu programa de franquias. A ideia da Nokia
Store ndo era estimular a concorréncia no varejo e sim ajudar na educacédo dos

usuarios sobre os recursos dos celulares e o0 uso das tecnologias.
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Os gestores da Nokia entendem que a marca da empresa € reconhecida e
respeitada no Brasil, diferente do mercado norte-americano, e, com esse
sentimento, lancaram os aparelhos Lumia (fabricado em Manaus-Brasil). Brigatto
(2012) explica que a Nokia organizou acdes com operadoras e varejistas que
lembram o frenesi provocado pelos lancamentos de novos iPhone: lojas abertas a
partir da meia-noite, sorteio de aparelhos e entrega de brindes, como um console
Xbox 360, da Microsoft, estdo entre as atividades planejadas.

Em S&o Paulo, a loja da Rua Oscar Freire foi fechada em 2012, cuja proposta
era mais conceitual e de relacionamento com o publico de maior poder aquisitivo.
Porém, outra loja com a mesma proposta foi aberta no Rio de Janeiro, no Barra
Shopping, a nova loja também buscou foco mais amplo de consumidores
(RHEINGANTZ, 2013).

A Apple também possui lojas varejistas, Kahney (2008) afirma que as lojas
representam uma grande e crescente fatia dos negocios da Apple. O crescimento
das lojas coincidiu com o imenso crescimento do iPod. Os usuarios vinham as lojas
examinar e testar o aparelho, mas ficavam para brincar com os Macs, como
resultado, as vendas de ambos decolaram. As lojas sdo enormemente lucrativas.

Uma loja Apple pode lucrar tanto quanto seis outras lojas no mesmo shopping
e pode gerar quase a mesma receita que uma grande loja da Best Buy, tendo
apenas 10% da area (KAHNEY, 2008).

As lojas sdo como sofisticadas butiques de roupas. S&o chiques vendendo um
estilo de vida e ndo um balcdo de barganhas. Nao ha pressédo para comprar nada, e
os funcionérios sdo simpéticos e prestativos. O servico faz toda a diferenca.

As lojas da Apple sdo lugares para se estar sem pressdes, onde os clientes
podem brincar com as maquinas e sair sem culpa, algo bem diferente da cacofonia e
da iluminacdo dura das enormes lojas das grandes cadeias de varejo. Nao ha
vendedores agressivos prontos a dar o bote e pressionar os clientes para que
comprem acessorios caros e garantias estendidas desnecessarias (KAHNEY, 2008).

O cliente é alvo de extrema atencdo por parte dos gestores da Apple, esse
valor — atencdo ao cliente — também foi herdado de Steve Jobs que, segundo
Kahney (2008), entendeu que o outro ativo importante da Apple eram seus clientes -
naquela época, cerca de 25 milhdes de usuarios de Mac. Esses eram clientes fiéis,

alguns dos mais fiéis de qualquer empresa em qualquer lugar e, se continuavam
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comprando as maquinas da Apple eram o grande alicerce para um retorno da
empresa.

Com o objetivo de despertar sentimentos (surpresa, admiragdo etc) dos
clientes, os gestores da Apple também herdaram de Steve Jobs a importancia
atribuida a embalagem dos produtos como acdo compromissada com o contato e
satisfacdo. Jobs via a embalagem como uma ajuda para apresentar uma tecnologia
nova e desconhecida aos consumidores. Por exemplo, o Mac original, langado em
1984. Naquela época, ninguém jamais havia visto algo semelhante. Era controlado
por aquela coisa estranha que apontava — um mouse — e nao por um teclado,
como os PCs antes dele. Para familiarizar os novos usuarios com o mouse, Jobs fez
questdo de que ele fosse embalado separadamente, em um compartimento proprio
(KAHNEY, 2008).

Kahney (2008) conta que o fato de forcar o usuéario a desempacotar o mouse -
pega-lo e conecta-lo - iria tornd-lo um pouco menos estranho quando tivesse que
usa-lo pela primeira vez. Jobs sempre planejava cuidadosamente essa “rotina de
desempacotamento” para cada um dos produtos da Apple em respeito aos clientes.

Assim como a embalagem, Jobs controlava cada um dos demais aspectos da
experiéncia do consumidor - dos anuncios na TV, que aumentam o apelo dos
produtos da Apple, as lojas de varejo com aparéncia de museus, onde os clientes
compram suas maquinas; do software facil de usar do iPhone as lojas virtuais de
masica iTunes, que o enchem de cancdes e de videos. A Apple ainda desenha
cuidadosamente suas embalagens (KAHNEY, 2008). A pesquisa tem sequéncia ao
avaliar o fator de competitividade prazo, identificado por Contador (2008).

Como ja discorrido, Contador (2008) entende que a logica da competicdo em
atendimento é semelhante a competicdo em produto, pois muitos clientes valorizam
o atendimento tanto quanto o produto. Nesse sentido, o Quadro 30 destaca as

referéncias pesquisadas quanto a esse fator:

Quadro 30: Fator Atendimento
ENTENDIMENTO AUTOR(ES)

Em 2010 a Nokia decidiu ter maior aproximacéo Rheingantz (2010).
com os clientes por meio de abertura de lojas
proprias e quem andar pelos mais de
guatrocentos shopping centers espalhados pelo
Brasil comecard a ver com frequéncia tapumes
com as inscricdes: "Em breve Nokia Store".

A Apple também possui lojas varejistas, as lojas Kahney, 2008
representam uma grande e crescente fatia dos
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negacios da Apple.
Ao reportar-se sobre o sucesso do iPhone face o Kaufman, 2012.
produto entregar beneficios muito além das
expectativas dos clientes, expressa que o0
propdsito da entrega de valor é garantir que os
clientes fiquem felizes e satisfeitos, e a melhor
maneira de garantir a satisfacéo do cliente é pelo
menos atingir as expectativas dos clientes,
excedendo-as sempre que puder.

Fonte: Elaborado pela autora.

O Quadro 30 mostra que o fator atendimento, de forma especial os
propiciados pelas empresas alvo da pesquisa, quando da abertura de lojas varejistas
e a consequente aproximacao direta com os clientes foi fator positivo em relacdo ao
incremento de vendas. Porém, Kaufman (2012), ao reportar-se sobre o sucesso do
iPhone face o produto entregar beneficios muito além das expectativas dos clientes,
expressa que o propoésito da entrega de valor é garantir que os clientes fiquem
felizes e satisfeitos, e a melhor maneira de garantir a satisfacdo do cliente é pelo

menos atingir as expectativas dos clientes, excedendo-as sempre que puder.

4.1.4.4 Fator Prazo

Contador (2008) explica que, a l6gica da competicdo em prazo de entrega e

de atendimento € subjacente aos seguintes raciocinios:

a) Como o cliente valoriza o prazo de entrega do produto e o prazo de
atendimento, eles constituem campos de competicao;

b) Competir em prazo de entrega do produto € ofertar prazo de entrega do
produto menor que os dos concorrentes e conseguir o cumprimento do
prazo negociado;

c) Competir em prazo de atendimento € atender o cliente em prazo menor que

o0 dos concorrentes.

O raciocinio desenvolvido por Contador (2008) norteia a pesquisa quanto ao
fator prazo de entrega e atendimento. Nesse sentido, Hamel (2012) diz que uma das
habilidades exercidas pela Apple para aprisionar clientes e rechacar concorrentes é
a loja Apple on-line, pois propicia deliciosas experiéncias de ponta a ponta (e em
ganhar carradas de dinheiro) ja que é o unico lugar que o cliente compra musica

para seu iPod ou aplicativos para seu iPad.
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McCray, Gonzalez e Darling (2011) explicam que a Nokia, em 2009,
apresentou o Ovi store para competir com o Apple iTunes. Tratava-se de uma loja
na Internet, na qual contetdos como musica e videos poderiam ser baixados pelos
clientes da Nokia. No entanto, ao contrario da Apple, o iTunes que era livre e
disponivel para qualquer pessoa com um computador, o Ovi Store era disponivel
apenas para proprietarios de telefones da Nokia.

A Apple estava a frente da Nokia em tecnologias de Internet e tinha
desenvolvido o melhor software que permitia aos usuarios nao somente pesquisar e
comprar musicas, podcasts e livros on-line, mas também olhar (navegar) o contetdo
on-line que estavam considerando para compra.

O pré-langcamento de produtos pela Apple demanda planejamento de acdes
que evitem problemas com entregas. Nesse sentido, Kaufman (2012) expressa que
as expectativas de pré-lancamento séo tdo elevadas que é quase impossivel para a
empresa excedé-las e, se algum problema no processo de lancamento ocorrer,
rapidamente se viria sob os holofotes. A entrega de produtos e prazos no setor de
telefonia celular tem estreita sinergia com o0 acompanhamento da evolucéo
tecnoldgica.

Por outro lado a Nokia passa por momento de recuperar a credibilidade do
cliente e entregar produto tecnologicamente atualizado. Ward (2013) afirma que a
Nokia enfrenta o duro desafio de convencer os consumidores a continuar comprando
os aparelhos que rodam no Symbian, que logo estardo obsoletos e que sao
inferiores aos dos concorrentes. Além dos problemas com os smartphones, o
dominio que a Nokia tem da ponta mais baixa do mercado esta sendo corroido pelos
fabricantes de baixos custos da Asia.

Rosa e Brigatto (2012) explicam que, ao contrario da pressdo da Nokia em
entregar produto tecnologicamente desatualizado, a Apple sempre procurou entregar
produtos atualizadissimos em termos de tecnologia, isso quando afirma que Jobs
simplificou a extensa e confusa linha de produtos da Apple, jogando fora modelos
gue nao funcionavam e passou a dar atencdo especial ao design, o que ajudou a
criar a era de exclusividade que acompanha Apple tem até hoje.

Ao mesmo tempo, passou a pensar em produtos novos, que atendessem as
necessidades que ainda nem estavam claras para o consumidor, em meio a um
mundo digital em formacdo. O resultado é o que se sabe: o iPod, iPhone e o iPad,
produtos que entregam valor aos clientes (ROSA; BRIGATTO, 2012).
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Como regra, os produtos entregues pela Apple possuem pre¢cos maiores que
0s produtos dos concorrentes, porém a Apple entrega, também, mais tecnologia, o
gue a diferencia dos demais e, nesse sentido, Winkler (2012) entende que o risco
mais imediato para a Apple é que os jardins murados de rivais a alcancem e
eliminem sua capacidade de cobrar um preco maior que as rivais por seus
aparelhos. Os smartphones que rodam Android, o sistema operacional da Google,
registraram vendas trés vezes maiores que as dos iPhones da Apple no ano 2011,
de acordo com a Strategy Analytics, embora parte disso € atribuido a uma grande
gama de telefones simples que rodam o Android.

O fator de competitividade desenvolvido por Contador (2008) considera a
sinergia entre atendimento e prazo de entrega de produtos aos clientes, assim,
passa-se a citar os principais entendimentos dos autores pesquisados.

Quadro 31: Fator Prazo

ENTENDIMENTOS AUTOR(ES)

Uma das habilidades exercidas pela Apple foi a Hamel, 2012
de aprisionar clientes e rechacgar concorrentes &
a loja Apple on-line.

Explicam que a Nokia em 2009 apresentou o McCray, Gonzalez, Darling, 2010.
"Ovi store" para competir com o Apple iTunes.
Tratava-se de uma loja na Internet onde
conteddos como musica e videos poderiam ser
baixados pelos clientes da Nokia. No entanto, ao
contrario da Apple, o ltunes, que era livre e
disponivel para qualquer pessoa com um
computador, o Ovi Store era disponivel apenas
para proprietarios de telefones da Nokia.

A Nokia enfrenta o duro desafio de convencer os Ward, 2011.
consumidores a continuar comprando o0s
aparelhos que rodam no Symbian, que logo
estardo obsoletos e que sado inferiores aos
concorrentes.

Fonte: Elaborado pela autora.

O Quadro 31 demonstra que o fator prazo e atendimento compromissado com
a expectativa do cliente foram exercitados pelas empresas pesquisadas, de forma
especial, por meio das lojas virtuais, fato que, para ambas, ndo gerou 0 mesmo
resultado e como analise conclusiva desse fator fica com o entendimento de Ward
(2013), ao apontar que a Nokia enfrenta o duro desafio de convencer o0s
consumidores a continuar comprando os aparelhos que rodam no Symbian, que logo
estardo obsoletos e que séo inferiores aos concorrentes.

A pesquisa tem sequéncia ao avaliar o fator de competitividade imagem,
identificado por Contador (2008).
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4.1.4.5 Fator Imagem

Contador (2008) entende que, para a maioria das pessoas, a imagem da
empresa restringe-se a imagem do produto e da marca, porque usou ou consumiu o
produto, teve referéncia de alguém que conhece o produto ou foi influenciado por
uma peca publicitaria, porém outros aspectos também devem ser considerados, tais
como:

a) se demonstra preocupagao com o meio ambiente;

b) se trata bem seus funcionarios;

C) se possui uma agenda social etc.

E possivel perceber o atrelamento entre produto e marca. Nesse sentido, o
Relatorio Gartner (2013) aponta que o sucesso da Apple e da Samsung esta
baseado tanto no fortalecimento de suas marcas, quanto nos produtos em si. Seus
competidores diretos, incluindo aqueles com produtos competitivos, enfrentam
dificuldades para atingir a mesma apreciacdo de marca, mesmo entre 0s
consumidores que, em uma economia em crise, costumam escolher produtos mais
acessiveis em detrimento de marcas.

Se uma empresa conseguir fazer com que sua marca seja aceita e
reconhecida no mercado, certamente suas vendas aumentardo e a empresa
crescerda, o que possibilitou que a Apple obtivesse “uma grande e poderosa forga
comercial” (KISS, 2011, p. 107).

Zenger (2013) lembra que, a empresa Apple n&o foi a primeira a montar um
catalogo de musica digital, fabricar um aparelho de MP3 ou lancar um smartphone.
Mas foi a primeira a criar e configurar esses aparelhos e o ambiente do usuario com
um design elegante e de facil uso, afora o rigido controle de produtos
complementares, da infraestrutura e da imagem no mercado. Nesse sentido € que o
fator relacionado a competitividade é estudado. Kiss (2011) explica que a marca
Apple passou por fases evolutivas e por tal realizou essa transicdo, ao mesmo
tempo em que se deslocou de suas materialidades.

Enquanto entre as décadas de 70 e 90 enfatizava-se um discurso baseado
em informac&o e nas funcionalidades de seus produtos para a construcdo de seu

discurso publicitario, a partr do ano 2000, a Apple passou a apresentar
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caracteristicas imateriais. Por meio da andlise dos anuncios Pense Diferente e do
lancamento do iPod, pode-se identificar que os valores da marca passaram a ser
transmitidos por meio de construcdes retoricas e léxico-visuais baseadas em

emocoOes e experiéncias, ancorados em vertentes emocionais.

Figura 16: Marca Apple e Steve Jobs

Fonte: Kiss (2011).

Por outro lado, a Nokia, com o objetivo de difundir sua marca, passou a ter um
processo de expansao. Bruno (2006) expressa que a empresa Nokia entendeu que
a América Latina era um mercado promissor, e, assim, iniciou suas operacdes em
1990, sendo que no Brasil abriu escritério em 1993.

Neste ano, a Nokia passou a importar aparelhos do México, onde tem uma
unidade na cidade de Reynosa, e disputar um pequeno mercado. Em apenas um
ano de Brasil, um jovem executivo americano, Edward Fernandez, percebeu que a
Nokia poderia crescer rapidamente se concentrasse todo o seu esforco em dois
pontos basicos:

a) investir na tecnologia digital, que ainda engatinhava no Brasil; e

b) na producéao local.

Desse modo, a producao local era parte dos planos da Nokia. Em 1998 a
Nokia inaugurou a Nokia Manaus e essa, por sua vez, criou a Fundagao Nokia, uma
escola técnica com 450 alunos.

Sidrim (2009) efetuou pesquisa na subsidiaria brasileira da Nokia sediada na
cidade de Manaus, capital do estado brasileiro do Amazonas, em relacao aos fatores

socioambientais e, dentre outros, fez o seguinte relato:

a) Os funcionarios possuem um relacionamento baseado em aspectos ligados
a comunicacdo interna, destacando-se questbes relacionadas a
responsabilidade social, que incluem codigo de conduta, programas de

voluntariado e de capacitacéo;
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b) O relacionamento da empresa com os clientes busca desenvolver questdes
relacionadas a sustentabilidade, uma vez que as operadoras de rede de
telefonia movel (considerados os maiores clientes) realizam cobrangas
para que a empresa alcance em suas operac¢fes altos indices de padrdes

de responsabilidade social, inclusive na cadeia de fornecimento.

Contador (2009) ensina que a légica da competicdo em imagem do produto e
da marca depende das caracteristicas funcionais do produto, se iguais, semelhantes
ou diferentes em relagdo ao concorrente. Nesse sentido, McCray, Gonzales e
Darling (2011, p.36) relatam que:

A cultura corporativa na Nokia e a moral dos funcionarios estavam
estabilizadas j& que a empresa focou o design, a fabrica¢éo e venda
de smartphones. No entanto, a mudanca para smartphones que usou
uma plataforma de Internet semelhante ao iTunes, que tornaria o
conteiudo da Internet disponivel ndo se ajustou bem a cultura

Y

corporativa da tradicional Nokia. Devido a necessidade de
desenvolver um software similar ao iTunes, aplicativos e
smartphones, a Nokia necessitava competir na comunidade global de
alta tecnologia, onde os melhores e mais brilhantes talentos estavam
sempre atraidos por organiza¢cdes na "vanguarda" com desafios
técnicos nao resolvidos.

A realidade dos fatos foi que a percepcéo entre os individuos trabalhadores
da comunidade de alta tecnologia tinham o sentimento de que empresas como a
Apple, Google e Yahoo, e as novas empresas da internet, forneciam melhores
oportunidades.

Os melhores e os mais brilhantes individuos eram muito astutos e
conhecedores de novas tecnologias emergentes e desenvolvimentos de novos
produtos por varias organizacdes de alta tecnologia. Eles preferiram trabalhar em
um ambiente onde recompensas pessoais e financeiras fossem as melhores dentre
todas. Eles também desejavam um sentimento de emocdo em suas tarefas e
atividades, e eram colaborativos e competitivos em sua busca para estar na
vanguarda da inovacédo tecnologica (ANTE et al., 2007 apud McCRAY; GONZALES;
DARLING, 2011).

McCray, Gonzales e Darling (2011) afirmam que a propagacdo dessa
percepcdo lancou um desafio para o gerenciamento da Nokia em sua tentativa de
contratar o tipo de engenheiros de software e pesquisadores necessarios para a
inovacédo e desenvolvimento de smartphones, juntamente com aplicativos de internet

e conteldo para reforcar a lideranca da competitividade da empresa no mercado.
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Kahney (2008, p. 103) afirma que Steve Jobs via os talentos da equipe da
Apple como uma vantagem competitiva que coloca a empresa a frente de seus
concorrentes, o que fez “atrair pessoas geniais para fazer trabalhos igualmente
geniais para ele”, ou seja, Jobs valorizava o capital intelectual da Apple e sua
capacidade de criar produtos inovadores.

McCray, Gonzales e Darling (2011), ao sugerirem solucdes, afirmam que a
fase cronica em que a Nokia estqd agora exigirA uma estratégia para recrutar
ativamente funcionarios de tecnologia altamente qualificados. Além disso, o
recrutamento ativo de talentos de qualidade de faculdades e universidades precisa
ser aumentado, com a Nokia desempenhando um papel mais ativo na parceria com
esses programas.

A percepcdo do mercado quanto a inferioridade da vida tecnologica dos
aparelhos produzidos pela Nokia ficou patente, conforme expressa Ward (2013), que
a Nokia enfrenta o duro desafio de convencer os consumidores a continuar
comprando os aparelhos que rodam no Symbian, que logo estar&do obsoletos.

A simplicidade de manuseio dos aparelhos produzidos pela Apple tem
repercutido favoravelmente na imagem da empresa. Wingfield e Bensinger (2011,
p.63) afirmam que a Apple cresceu rapidamente com Jobs, devido a seus produtos
serem tdo engenhosamente simples. "N&o é facil tornar coisas complicadas em algo
simples”, dizem. "O valor da simplicidade é algo que tantas empresas nao
entendem, mas, Steve Jobs € campedao nisso."

Por fim, quanto a imagem do produto e o consumidor, Franco (2003 apud
Contador, 2008) cita a pesquisa realizada pela Fundagdo Getulio Vargas, que
identificou que o brasileiro de baixa renda tem aversdo ao chamado produto pobre,
e, por essa razéo, os produtos destinados a essa classe de renda devem transmitir
uma imagem de qualidade para reforcar a autoestima desses consumidores, que
tém aspiracdes e desejos de possuir o que ha de melhor.

Baseando-se no entendimento de Contador (2008), quando afirma que, para
a maioria das pessoas, a imagem da empresa restringe-se a imagem do produto e
da marca, e que essa imagem, inclusive, vai além e perpassa, também, pela
preocupa¢do com 0 meio ambiente e funcionarios, € notdrio identificar os principais
autores e fontes que expressaram seus posicionamentos sobre o fator imagem

subjacentes a pesquisa realizada, conforme o Quadro 32.
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Quadro 32: Fator Imagem

ENTENDIMENTOS AUTOR (ES)
Nokia possui relacionamento com funcionarios Sidrim (2009).
destacando-se questbes de responsabilidade
social.
Os melhores e os mais brilhantes individuos McCray, Gonzales, Darling (2011).

eram muito astutos e conhecedores de novas
tecnologias emergentes e desenvolvimentos de
novos produtos por varias organizacdes de alta
tecnologia. Eles preferiram trabalhar em um
ambiente onde recompensas pessoais e
financeiras fossem as melhores dentre todas.

A realidade dos fatos foi de que a percepgéo McCray, Gonzales, Darling (2011).
entre os individuos trabalhadores da comunidade
de alta tecnologia tinham o sentimento de que,
as empresas como a Apple, Google e Yahoo e
as novas empresas da internet forneciam
melhores oportunidades.

Nokia desenvolve questdes com clientes Sidrim (2009).
relacionadas a sustentabilidade.

Fonte: Elaborado pela autora.

O Quadro 32 demonstra que os autores referenciados explicam que o0s
trabalhadores valorizam a imagem da empresa, de forma especial, em relacdo a
“forca de trabalho” e questbes de “responsabilidade social’ e “sustentabilidade”,
porém, quando se trata de percepcdo de recompensas pessoais e financeiras, as
empresas de tecnologia de ponta e voltadas a internet fornecem melhores
oportunidades e por esses sao preferidas.

Entende-se que o objetivo geral do trabalho foi alcancado, pois foi possivel
identificar e explicar os principais fatores de competitividade identificados por
Contador (2008), em seu livro Campos e Armas da Competicdo que influenciaram a
migracao de valor da Nokia para a Apple no periodo de 2007 a 2012.

Em resposta a questdo de pesquisa destaca-se que 0s principais fatores de
competitividade identificados por Contador (2008), em sua obra Campos e Armas da
Competicdo, quais sejam: preco, produto, prazo, atendimento e imagem
efetivamente influenciaram a migracao de valor de mercado da Nokia para a Apple
no periodo de 2007 a 2012, destacando-se e evidenciando-se dos demais, 0s
fatores produto e preco.

Apés andlises dos estudos de diversas fontes sobre os fatores de
competitividade identificados por Contador (2008), passa-se as consideragdes finais,
com o objetivo de efetuar a discusséo final sobre os resultados da pesquisa, 0 que

envolve comparar os resultados com a teoria pertinente apresentada, identificar
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direcionamento para futuras pesquisas ou outros estudos que complementam a

compreensao do assunto, além de identificar e explicar limitacdes.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve como objetivo Identificar e explicar os principais fatores de
competitividade que influenciaram a migracdo de valor da Nokia para a Apple,
considerando-se o segmento de telefonia celular.

A partir de tal objetivo, o estudo indicou que, em termos de competitividade
de mercado e inovagéao tecnoldgica, a empresa Apple teve um inovador e adequado
projeto do produto iPhone como o elemento fundamental para o alcance de
expressiva vantagem competitiva no mercado de celulares, a partir de tecnologias e
técnicas que possibilitam facilidade de uso pelo consumidor, além de uma série de
novas funcionalidades derivadas dos aplicativos. O celular inteligente da Apple-
iPhone, revolucionou o mercado de telefonia celular e é responsavel por mais de
50% da receita de vendas da empresa nos ultimos 5 (cinco) anos.

Na Apple, antes de sua morte, o destaque sempre foi a figura de Steve Jobs,
o lider com uma capacidade de capitalizar suas inovacdes, cuja criatividade foi
marcada pela alta tecnologia com design no mercado de celulares inteligentes, o
que agregou valor a marca Apple, que passou a significar inovacao e praticidade em
tecnologia. Portanto, o iPhone aumentou a competitividade empresarial da Apple
que, a época de seu lancamento, em 2007, j& possuia consumidores avidos por
suas inovacdes tecnologicas fruto da intencdo do lider visionario que dizia ser o
iPhone a combinacdo de um celular revolucionario, um iPod e um dispositivo capaz
de se conectar a internet.

Assim € que, de uma concorrente secundaria, a Apple se transformou, com o
lancamento do iPod e iPhone em uma poténcia global que atualmente vale bilhdes
de dolares. O iPhone corresponde a metade do faturamento da companhia e faz
dela uma empresa altamente competitiva e com uma expressiva participacao global
no mercado de smartphones, embora a Apple ndo seja a lider de venda.

A pesquisa mostra que no periodo alvo, enquanto a Apple obteve margem
liguida crescente que, por exemplo, em 2007 foi de 14,6% e em 2012 foi de 26,7% a
Nokia teve comportamento inverso, desse modo, a margem da Nokia em 2007 foi de
14,1% e negativa de 12,6% em 2012. Esses fatos denotam acréscimo de valor e
competitividade superior da Apple e simultdnea perda de valor de mercado da
empresa finlandesa Nokia.
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Enfatiza-se que, embora a Nokia tenha vendido mais telefones que a Apple
no periodo de 2007 a 2012, a Apple tem apresentando indicativos superiores de
faturamento. E é exatamente o que foi apresentado ao longo da pesquisa ao
compreender a ideia de que nem sempre aquela empresa que mais vende € a que
mais lucra. A relacdo entre a Apple e a Nokia € o exemplo concreto da inversao
dessa ldgica.

As grandes multinacionais estéo incentivando o uso de produtos da Apple aos
seus funcionarios, a fabricante americana de equipamentos de rede Cisco Systems
Inc., € um exemplo de aceitabilidade dos produtos da Apple. A vantagem competitiva
da Apple se verifica quando a empresa se utiliza de estratégias para se diferenciar
das outras existentes do mercado, ou seja, a empresa cria para si vantagens em
relacdo aos outros concorrentes, por meio de recursos que podem ser considerados
inovadores.

A Nokia, apesar de pioneira no desenvolvimento da comunicacdo movel, ndo
suportou a agressividade mercadol6gica da Apple e seu pioneirismo no segmento de
telefones inteligentes (smartphones), demorando cerca de sete anos para que a
empresa Nokia entrasse nesse segmento, portanto, tarde demais para conseguir
deter a superioridade da Apple.

Essa vantagem competitiva da Apple se verifica na medida em que, embora o
preco do iPhone seja um dos mais altos do mercado, é bem aceito por um grande
namero de clientes quando levado em conta os beneficios que sédo oferecidos.
Nessa perspectiva, nota-se que o consumidor final aspira muito mais por qualidade
ao invés de preco, quando o assunto é celular inteligente.

A Apple tem uma linha de produtos extremamente estreita e focada no iPhone
em diferentes versbes, caracterizada por design inovador, diferenciado e de
altissima qualidade. A concepc¢do de incorporacdo de servico ao produto utilizado
pela Apple, com base em aplicativos extremamente (teis e ampla base de
aplicativos propiciados pela App Store gera valor para os clientes, dificultando a
comparacao entre os outros produtos do mercado, tornando-se bem mais lucrativo
para a Apple.

Ademais, as lojas Apple, detém uma estrutura diferenciada se comparada as
concorrentes, em que a exposicdo e servicos altamente especializados dos

vendedores sdo caracteristicas especificas e notaveis por qualquer consumidor.
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Atualmente, a Apple conta com 14 lojas proprias distribuidas em 14 paises e
empregam 42 mil pessoas.

E por isso que, em cotejo aos fatores de competitividade, discorridos no
capitulo terceiro da presente pesquisa, como: preco, produto, prazo, atendimento e
imagem, a Apple veio se destacando nos ultimos anos, a ponto de ocupar uma
posicdo no mercado consumidor desejado por qualquer concorrente, ainda porque, é
a imagem procurada pela grande maioria dos consumidores focados em telefones
inteligentes. Essa empresa mostra a importancia que os produtos de alta qualidade
desempenham no cenario mundial, embora o preco ndo seja o mais acessivel.

Atrelado ao alto preco dos produtos da Apple nota-se a alta qualidade dos
mesmos, 0s prazos de entrega favoraveis em funcdo da Loja Apple on-line, bem
como a troca imediata do produto, o atendimento de qualidade e o reconhecimento
que a imagem da Apple desempenha na atualidade no mercado mundial,
constatando-se algumas das justificativas da migracdo de valor da Nokia para a
Apple.

Afora os fatores acima exposto, como ja discorrido, o mercado de celulares
nao € composto apenas por celulares inteligentes (smartphones) e que o mercado
mundial de telefonia movel vale 224 bilhdes de ddlares em receitas, com 1,7 bilhdo
de unidades vendidas em 2012, estando a Nokia dominando o mercado de telefones
basicos, ou seja, os de menor preco, oferecendo funcionalidade essencialmente de
voz e mensagens de texto. No que se refere aos telefones mais sofisticados e,
portanto, de alto valor agregado, a Apple € uma das lideres, superando a Nokia em
termos de lucratividade.

A pesquisa também permitiu o achado de que, a Nokia, nos ultimos anos,
vem perdendo participacdo de mercado em razdo de seu modelo de negécio
conservador, lancamento atrasado de produtos, associado a resposta lenta do
mercado e crise financeira, além do crescimento dos concorrentes, tal como a Apple
com o langamento do iPhone em 2007 e da Samsung.

Esse lancamento culminou com a diminuicdo da receita da Nokia e contribuiu
para tornar a Apple uma empresa altamente competitiva, e tal afirmacdo é
comprovada quando se faz a andlise comparativa do desempenho das duas
empresas. A analise indica que a Nokia tem apresentado no periodo de 2007 até
2012 resultados decrescentes, enquanto que a Apple apresentou resultados

crescentes, ou seja, uma significativa evolugdo em seu desempenho empresarial e
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participacdo de mercado, constituindo-se tais dados em um claro indicativo da
migracdo de valor da Nokia para a Apple, ou seja, da menos competitiva para a mais
competitiva.

Em periodo recente, verificou-se entdo um novo cenario competitivo
considerado como de transicdo com a fusdo da Nokia com a Microsoft. Por néo ser
alvo da presente pesquisa, observa-se a necessidade de outros estudos e assim se
recomenda novas pesquisas, haja vista, que o mercado de telefonia celular aponta o
surgimento de uma nova empresa lider. A Samsung vem se destacando e obteve
um crescimento possibilitado pelo lancamento do Android, um sistema operacional
da Google liberado para fabricantes de celulares e usado em oito de cada dez
smartphones vendidos no mundo. O seu principal modelo € o Galaxy S lll, lancado
no mercado no terceiro trimestre de 2012, e que deteve 35,3% de participacdo no
mercado.

Ficando a Apple como a segunda maior empresa fornecedora de celulares
inteligentes, embora tenha percebido um crescimento de 46% em 2012 se
comparado ao ano anterior. Mesmo sendo constatado o ingresso da Samsung nesse
mercado como uma forte concorrente, tanto para Apple, como também, para a
Nokia, observa-se que os produtos fornecidos pela Apple, com seu alto diferencial
estdo entre os mais cobicados do mercado mundial, justificando-se em fungéo dos
fatores de competitividade ja identificados e explicados ao longo dessa pesquisa,

com énfase no produto fornecido.
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