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RESUMO

Este estudo visa contribuir para um maior entendimento de um fenébmeno atual que
atinge a industria de aparelhos celulares. Ao que se percebe, as forgas que regem a
industria tém se modificado nos Ultimos anos, favorecendo estruturas
desverticalizadas. Tal fenbmeno pode vir a mudar toda cadeia de valor num futuro
préximo, favorecendo a entrada de novas empresas, a0 mesmo tempo que criando
desafios aos tradicionais participantes desse mercado. O trabalho procura identificar
as relagdes causais entre verticalizacdo e competitividade para a industria de
aparelhos celulares no Brasil. Para tanto, foram analisados dois casos contrastantes:
o de modelo tradicional (Motorola); e outro de modelo inovador em sua concepgéao
da cadeia de valor (Gradiente). Através do estabelecimento de pressupostos
tedricos, adotamos a técnica de adequacgao ao padrao de variaveis dependentes. A
coleta de dados foi extensa, incluindo entrevistas com representantes-chave da
industria, questionarios estruturados, analise de documentos e observacao
participante. Em fungdo da analise das varidveis externas, criaram-se o0s
fundamentos para se perceber como as forcas podem favorecer, ou nao, a
verticalizagdo. Tal analise foi feita utilizando-se as teorias de amadurecimento da
industria, verticalizagcdo e cinco forgas da industria. Em seguida, fizemos um
mapeamento da cadeia de valor do setor no Brasil, utilizando os conceitos de cadeia
de valor, para se definir o modelo de negécio de cada um dos casos analisados. Por
fim, analisamos as estratégias de cada um dos modelos de negdécio para perceber
qual das estratégias seria mais adequada ao momento que a industria vive, bem
como das restrigdes criadas pela industria no momento, no mercado brasileiro.
Nesse ponto foram utlizadas como referéncia as teorias de estratégias genéricas,
RBV, cadeia de fornecedores, disruptura e objetivos de desempenho em operacdes.
O setor passa por mudangas significativas que podem alterar completamente as
regras anteriormente estabelecidas. Algumas das evidéncias encontradas foram o
amadurecimento do mercado que se aproxima, a difusdo de tecnologia proprietaria,
a modularizagao das arquiteturas de produto, a baixa especificidade dos ativos, a
possibilidade de compra de escala de terceiros, a diminuicdo dos custos de
coordenacao - promovida pela massificagcdo dos meios de comunicagdo modernos -,
surgimento de players de nicho, comoditizagdo de uma grande parte dos segmentos
de mercado, barreiras de entrada baixas para novos competidores e poderosos
compradores que tém interesse no fomento de novos fornecedores.

Palavras Chave: aparelhos celulares, estratégia, inovagao, arquitetura de produto,
especificidade de ativos, modelos de negécio, cadeia de valor, verticalizagcdo e
competitividade.



ABSTRACT

The study contributes to a better understanding of a recent phenomenon on the
cellular industry. It seems that the external forces that rule the sector have been
changing in the last years favoring more the efficiency of fragmented structures. This
phenomenon could transform the scenario in the next years in all the industry’s value
chain, creating opportunity for new players to entry to the market, as well as creating
huge challenges for the incumbents. The idea was to find the relationship causes
between verticalization and competitiveness for the handset industry in the Brazilian
Market. In order to do so we analyzed two opposite cases: the first being a traditional
one from the industry (Motorola); and the other being a new and innovative business
in the way it structures its value chain (Gradiente). The methodology was based on
establishing some theoretical assumptions and by using the technique of comparing
dependent selected variables in order to find a pattern. The data collected included
interviews with key representatives of the market, questionnaires, documentation
analysis and a participant research from the author. The first step was to perform the
analysis of the external environment to understand the forces that could favor or not
verticalized business models. This was made utilizing the theories of industry life
cycle, verticalization and five forces of the industry. Then we attempted to define the
value chain of the industry in Brazil and specific business models adopted by each of
the selected cases, using the concepts of value chain. Finally we got deeper on
understanding each of the strategies adopted by the two companies, in order to
realize which of them would be more adequate to rules defined by the environment in
the Brazilian market nowadays. For this part, the references used included the three
generic strategies, RBV, supplier’s chain, disruption and objectives of performance in
operations. The industry has been living dramatic changes in the last years, changing
completely the rules established before. Some of the evidences found in the study
were the upcoming maturity of the market, the diffusion of proprietary technology,
modularization of the product arquitecture, very low asset specificity, availability of
scale to be purchase by market companies, decrease of the coordination costs
(promoted by the massification of the modern communication means), new niche
players, commoditization of the most part of the consumer segments, low barriers of
entry and powerful purchasers that have interest on promoting new entrants.

Keywords: handset industry, strategy, innovation, product arquitecture, asset
specificity, business model, value chain, verticalization and competitiveness.
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1 INTRODUGAO

“Néo ha perigo tdo grande que a esperanca de recompensa nédo seja
maior”. Infante Dom Henrique, o Navegador.

Os estudos sobre estratégia aplicados a empresas séo incrivelmente complexos e
dificeis de serem empreendidos. “A multiplicidade de forcas em atuagdo no mundo
empresarial — econdmicas, financeiras, politicas, sociais e ambientais — impossibilita
a prescricdo de uma solugao unica para todos os problemas” (FINE, 1999, p. 27).
Acreditou-se ser desafiador o esfor¢o de trazer alguma organizagcdo de pensamento

a um tema tdo complexo, o que nao se pode negar, foi fator de grande motivagao.

Na busca de respostas para as perguntas aqui levantadas envolvendo o tema de
estratégia, percorreu-se um caminho mais longo para se entender quais o0s
contextos que circundam a esséncia de um tema tdo amplo. Em estratégia, a
profundidade de conhecimento que se detém, é tdo importante quanto a amplitude.
Indo além, o conhecimento profundo de qualquer disciplina permite a formulagao de
refinadas e poderosas hipdteses e o desenvolvimento de estratégias valiosas
(BESANKO, DRANOVE, SHANLEY, & SCHAEFER, Economics of Strategy, 2004).
Com énfase, tal esforgco aclarou a visdo sobre o assunto, cumprindo exatamente a

funcao a que se propunha.

Naturalmente, o trabalho foi iniciado pela identificacdo do fenbmeno a ser estudado
e de todas as questdes intrigantes ligadas ao mesmo. A proximidade excessiva ao
problema € sempre boa por um lado, pois da a visao clara do objeto e do contexto.
Em contrapartida, isto limita o espectro de visdo sobre 0 mesmo, o que pode nao ser
desejavel, pois se pode perder vista da dimensédo exata dos fatores relevantes e
importantes ao caso. A avidez pelo aprofundamento do entendimento, definiu a
direcdo do micro universo para 0 macro universo. Em termos de alcance, poderia se
ter ido mais longe do que se foi, mas isto ndo seria tdo mais produtivo,

considerando-se o0 escopo desse trabalho.

Muitos sdo os angulos de abordagem do tema de “estratégia”. Ela poderia ser

estudada sob a estrita perspectiva matematica da teoria de jogos. Ou pela psicologia
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e seus diversos angulos de analise de decisdo baseado em comportamento dos
agentes. Ou, até mesmo, pela ciéncia politica e pela antropologia (BESANKO,
DRANOVE, SHANLEY, & SCHAEFER, Economics of Strategy, 2004). Ha também a
perspectiva econdmica, que explicitamente foi escolhida como um dos pilares
tedricos do trabalho. Nao por acaso, as bases aqui apresentadas tém relacio direta
ou indireta com fundamentos, principios e teorias econémicas. Entretanto, o trabalho
nao se limitou a esta perspectiva unicamente. Ao se mergulhar no tema percebem-
se rapidamente as vantagens dessa abordagem. Ela requer dos analistas que sejam
explicitos sobre os elementos chave do processo que esta sendo estudado A
vantagem decorrente disso, € que se estabelece um elo entre as conclusdes a que
se chegou pela aplicagdo da logica econbmica e as premissas estabelecidas por
quem empreende o estudo (BESANKO, DRANOVE, SHANLEY, & SCHAEFER,
Economics of Strategy, 2004).

Assim sendo, do ponto de vista mais geral e macro, os fundamentos que ancoram a
origem da estratégia podem ser depurados da propria definigdo do que é economia.
“A economia € o estudo da forma como as sociedades utilizam os recursos escassos
para produzir bens com valor e como os distribuem entre os seus diferentes
membros”. (SAMUELSON & NORDHAUS, 1993, p. 5) Nela ficam claros trés pontos
muito importantes:

a) os membros de uma sociedade tém necessidades de consumo de bens;

b) tais recursos sao limitados (escassos) e em quantidade menor do que o que

se desejaria consumir, e, por ultimo;

c) existe um sistema organizado para produgao e alocagao desses recursos

A questdo das necessidades crescentes e que se modificam conforme o individuo

evolui socialmente é brilhantemente descrita por Marshall (1985):

“‘Na verdade, o homem incivilizado ndo tem mais necessidades do que o
animal, mas, a medida que v&o progredindo, elas aumentam e se
diversificam, ao mesmo tempo em que surgem novos métodos capazes de
satisfazé-las. Passa a desejar ndo apenas uma maior quantidade das coisas
que esta acostumado a consumir, como também deseja que essas coisas
sejam de melhor qualidade; deseja maior variedade, bem como coisas
capazes de satisfazer as novas necessidades que vai adquirindo.”
(MARSHALL, 1985, p. 93)
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Se por um lado vivemos em uma sociedade que evolui e cria necessidades
crescentes no individuo, por outro lado enfrentamos a lei da escassez da economia.
Ou seja, que somos limitados por que ndo ha recursos suficientes para produzir
todos os bens que as pessoas desejam consumir. Sem a limitagdo imposta por essa
lei ndo existiria economia (SAMUELSON & NORDHAUS, 1993). Indo mais a fundo
nas implicagdes deste principio:

“Se pudessem ser produzidas infinitas quantidades de qualquer bem ou se
os desejos humanos fossem totalmente satisfeitos, as pessoas nado se
preocupariam acerca do uso eficiente de recursos escassos. As empresas
nao necessitariam de se preocupar com o uso eficiente do trabalho e
dos materiais.” (SAMUELSON & NORDHAUS, 1993, p. 9 grifo nosso)

Numa economia de mercado, onde as empresas sdo 0s agentes responsaveis pela
producao dos bens e servigos consumidos pela sociedade, a lei da escassez esta na
raiz do surgimento e da criacdo de todo processo produtivo e, consequentemente,

das empresas e da competicao de mercado (MARSHALL, 1985).

Portanto, num contexto de necessidades ilimitadas com recursos limitados, as
empresas ganham sua razao de existir. E é através da figura do empreendedor,
cujas motivagdes também estdo diretamente ligadas aos principios de escassez (as
empresas sao uma forma de obtencdo de renda e enriquecimento na briga pela
sobrevivéncia), (MARSHALL, 1985) de ascensao social e até de realizagao pessoal,
(SCHUMPETER, Teoria do Desenvolvimento Econémico: Uma investigacao Sobre
Lucros, Capital, Crédito, Juro e o Ciclo Econémico, 1985) que essas entidades se
formam e se mantém na economia (BOHM-BAWERK, 1986). Nesse sentido,

dizemos que os empreendedores materializam a empresa, enquanto figura tangivel.

“‘Na maior parte dos negécios do mundo moderno, a tarefa de dirigir a
produgcao de modo que um dado esforgo possa ser o mais eficaz para a
satisfacdo das necessidades humanas precisa ser dividida e entregue as
maos de um corpo especializado de empregadores ou, para usar um termo
genérico, de homens de negécios. Eles ‘assumem’ ou ‘correm’ os riscos;
reinem o capital e a mao-de-obra necessaria ao trabalho; organizam o
plano geral e os superintendem em seus menores detalhes. De certo ponto
de vista, os empresarios podem ser considerados como uma categoria
industrial altamente especializada; de outro ponto de vista podemos
considera-los como intermediarios entre o trabalhador manual e o
consumidor.” (MARSHALL, 1985, p. 251)
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Esse € o ponto a que se pretendeu chegar para situar a estratégia em seu sentido
mais basico e elementar. O de que tal ambiente, gera inevitavelmente a competi¢cao
entre as empresas, e, onde existe competicdo, tem que haver estratégia. Assim
sendo, a estratégia € uma contrapartida automatica e espontdnea, como numa
relagado de causa e efeito. Para ilustrar a idéia, propomos aqui a adog¢ao da figura de
um “jogo econdmico”, no qual para vencé-lo € necessario que se tenha uma
estratégia vencedora. Unlike sports there is no championship that caps the season of
play, except as defined by law and government regulation. Rivalry among for-profit

firms has no moment of rest or stopping point. (\WALKER, 2004, p. 4)

Mas na busca da lucratividade e da sobrevivéncia na arena econdmica, trés forcas
gerais sao responsaveis pelo resultado final que as empresas obtém, a saber —
forcas macroecondmicas, fatores relacionados a industria de atuagao da empresa e
0 posicionamento estratégico das mesmas. (WALKER, 2004, p. 4). O ambiente do
setor por outro lado, € representado pelo conjunto de fatores — ameacga de novos
entrantes, poder de barganha de fornecedores e compradores, produtos substitutos

e o grau de rivalidade entre concorrentes (PORTER, 1980)

As duas primeiras forcas sdo externas e nao se encontram sob o dominio de
influéncia direta da organizacao. (HITT, IRELAND, & HOSKISSON, 2005)

As forcas ambientais estdo em constante mutagcdo. Os mercados sao tudo, menos
estaticos. Portanto, as empresas tém que se adaptar as mudangas de habitos de
consumo e dos concorrentes (WALKER, 2004) e, nesse ponto, a estratégia entra
como a principal variavel livre para responder a essas mudancas, de forma a levar a
empresa a uma posigao de sucesso. Qualquer gestor de negdcios deve reconhecer
que as condi¢gdes do ambiente mudam ao longo do tempo (BESANKO, DRANOVE,
SHANLEY, & SCHAEFER, 2004).

Além de serem dinamicas, as forgas externas que afetam a empresa condicionam
parcialmente o seu desempenho e as empresas ndao sao capazes de controlar
diretamente os segmentos e os elementos do ambiente geral (HITT, IRELAND, &
HOSKISSON, 2005)
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E pela intengdo estratégica, consubstanciada na: “[...] alavancagem dos recursos
internos, capacidades e competéncias essenciais de uma empresa, visando ao
cumprimento de suas metas no ambiente competitivo.” (PRAHALAD & HAMEL,
Strategic Intent, 1989, p. 67), - que a empresa pode fazer uso do seu livre arbitrio
para minimizar as ameacgas externas e aproveitar as oportunidades que o mercado

apresenta.

Pode-se afirmar que o sucesso das empresas, com frequéncia, ndo € uma
consequéncia do acaso, apesar de nunca ser possivel desconsidera a existéncia de
fatores como boa ou ma sorte, que sdo elementos sempre presentes nesse
processo. (BESANKO, DRANOVE, SHANLEY, & SCHAEFER, 2004). Ainda,
segundo BESANKO, DRANOVE, e SCHAEFER (2004), pode-se entender melhor o
porqué das firmas serem bem sucedidas ou falharem, quando se analisa o processo
de decisdo com base nos principios de economia de mercado e agao estratégica. As
probabilidades do sucesso competitivo aumentam quando os gestores tentam aplicar
tais principios para as diversas variedades de condi¢des e oportunidades que eles

enfrentam.

Como sorte ou azar sao elementos que as empresas nao controlam, olhar para o
ambiente externo, para a concorréncia, para o comportamento do mercado, para as
forcas que atuam na industria e definir uma “forma de jogar” que aproveita as
oportunidades e minimiza as armadilhas do ambiente, criando uma vantagem
competitiva para a empresa, passa a ser um principio mandatério no mundo das

organizagoes.

HAMEL e PRAHALAD (1994) afirmam que a intengao estratégica é relacionada com
a vitdria nas batalhas competitivas e com a conquista da lideranga globalizada, ela
implica uma parcela significativa dos recursos, capacidades e competéncias
essenciais e, quando estabelecida adequadamente é capaz de gerar um

desempenho em formas jamais imaginadas como possiveis.
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Figura 1 — Modelo Esquematico das Forgas Econémicas, Ambiente Econémico e Empresas.
Fonte: Elaborado pelo Autor

No caso do setor econdémico a ser estudado, o da industria de aparelhos para
telefonia celular, é passivel de se afirmar que a velocidade com que as mudangas do
ambiente ocorrem seja mais acentuada (FINE, 1999). “Os ultimos anos foram palco
de mudangas dramaticas na tecnologia da informagdo”. Microcomputadores,
telefones celulares,|[...] séo alguns exemplos de como a informacao € utilizada de
modos diferentes em decorréncia dos desenvolvimentos tecnoldgicos. (HITT,
IRELAND, & HOSKISSON, 2005, p. 18 grifo nosso) O impacto que isso nos traz € o
de que a estratégia tem que ser, para esses setores, mais flexivel e adaptavel do

que para outros.

“Nos mercados tumultuados, em alta velocidade competitiva, € impossivel
se ocultar sob uma estratégia de enclausuramento. Torna-se imprescindivel
o desenvolvimento incessante de novas capacidades, como preparagao
para as novas oportunidades e batalhas que certamente j& estdo a espreita
na proxima esquina. Também é importante manter uma organizagdo
bastante flexivel que possibilite um novo salto, quando o pulo for
necessario”. (FINE, 1999)

Nesse mundo das inovagdes tecnoldgicas acontecendo num ciclo cada vez mais
curto, portanto, é primordial que se tenha uma aprofundada visdo dos principios de
formulacdo estratégica e da analise correta das forcas que podem influenciar

positiva e negativamente o futuro da empresa.
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Este estudo esta estruturado em quatro partes. A primeira, que forma a base inicial
de partida, composta pelos Capitulos 1, 2, 3 e 4. A segunda, composta pelos
Capitulos 5, 6 e 7, que detalham e sintetizam toda coleta de dados. A terceira,
observada no Capitulo 8, que analisa os dados. Por fim, os Capitulos 9 e 10,
concluem o trabalho e falam sobre consideragdes finais.

Sobre a primeira das partes, ha o primeiro capitulo que discute acerca de conceitos
fundamentais sobre estudos voltados a estratégia, além de algumas bases
econdmicas e filoséficas que cercam o tema. Continuando ainda no mesmo capitulo,
sera explanada uma justificativa para o tema, bem como seus objetivos, hipotese e
pergunta de pesquisa. O Capitulo 2 tratara da metodologia de pesquisa utilizada,
contendo uma discussao e justificativa acerca das escolhas adotadas. O Capitulo 3
tratara de detalhar o referencial tedrico adotado, assim como uma definicdo de
termos chave que norteiam o trabalho, tais como eficiéncia, concorréncia e
verticalizagdo, além de outros. O Capitulo 4 falard sobre o setor de
telecomunicagbes moveis e sobre a industria de aparelhos celulares, tanto no Brasil,

como no mundo.

Na segunda parte, o Capitulo 5 analisara os dados coletados para as variaveis
externas a empresa. O Capitulo 6 definira o objeto, que sdo os casos das duas
empresas, sob a o6tica de sua cadeia de valores no mercado brasileiro. Por fim, o
Capitulo 7 analisara os dados que fundamentam as estratégias de cada uma das

duas empresas estudadas.
A terceira parte (Capitulo 8) fara a analise dos dados externos da industria, assim
como de cada um dos casos estudados para, segundo a metodologia escolhida, se

chegar as conclusdes que serao vistas na parte final.

Os Capitulos 9 e 10 irdo resumir as conclusbes, bem como falardo sobre

contribuigdes e proximos passos em pesquisas futuras.
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1.1 Justificativa e Relevancia da Pesquisa

Os telefones sem fio, celulares e digitais, representaram uma trajetéria disruptiva em
relacao a telefonia fixa durante 25 anos. De inicio, eram volumosos aparelhos para
ser utilizados em automodveis, que consumiam muita energia e tinham eficacia
apenas local (CHRISTENSEN, 2003). Talvez mais surpreendente seja que
continuam a evoluir em termos de design, features e conectividade e nao se espera
que tdo cedo essa tendéncia seja revertida. De fato, ndo resta duvida de que o
produto em questdo rompeu com os paradigmas de comunicacdo de nossa

sociedade.

Por outro lado, toda industria na sua maturidade esta vulneravel a inovagdes radicais
que criam novos posicionamentos de mercado ameagando as empresas
tradicionamente estabelecidas (WALKER, 2004). Acredita-se que os modelos mais
tradicionais, remanescente dos primordios da industria celular comegcam a ser
questionados. (CHRISTENSEN, 2003)

Os exemplos de disrupg¢ao tem ocorrido tradicionalmente em grandes industrias, tais
como automobilistica, primeiramente com a entrada dos fabricantes japoneses, e
agora mais marcada pela ameaga coreana. Também se constata o mesmo
fendmeno na industria de computadores pessoais. O modelo de varejo direto ao
cliente da Dell foi um método de producédo de rapido processamento e de rapida
rotatividade que criou condigdes para que a empresa solapasse as posigdes da
Compaq, IBM e HP como disruptor de baixo mercado em computadores pessoais
(CHRISTENSEN, 2003).

Em ambos os casos a inovagédo ocorreu ndo proveniente de uma nova tecnologia,
mas sim da combinacdo de utilizacdo de seus recursos internos, tais como capital
fisico, capital humano e capital organizacional, onde o papel de operagdes foi mais
decisivo do que o de simples executor da estratégia. (HAYES & UPTON, 1998).

Nesse sentido, acredita-se que existam duas grandes novidades neste setor que
podem proporcionar de forma sustentada a entrada de novas empresas

concorrentes. A primeira, € o amadurecimento do mercado com sua gigantesca
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escala e especializagdo de produtos por segmentos cada vez mais especificos de
consumo. A segunda, o acesso praticamente irrestrito a polos de desenvolvimento
de produtos localizados em geral em paises da Asia, tais como China, Taiwan,

Coréia e Japao.

“O desenvolvimento econdmico de paises asiaticos fora do Japao tem
aumentado a importancia dos mercados asiaticos. No entanto, as empresas
das economias emergentes da Asia como Coréia do Sul, estdo se tornando
importantes concorrentes nos setores globalizados. Por exemplo a
Samsung foi lider de mercado na industria de semicondutoras, subtraindo a
participacdo de mercado de empresas Japonesas e Americanas”. (HITT,
IRELAND, & HOSKISSON, 2005)

Na pratica, este mercado tornou-se demasiadamente grande e complexo para ser
gerenciado eficientemente por grandes empresas globais, que apesar de possuirem
marcas muito fortes e grandes recursos de P&D, nao conseguem reagir rapidamente

a necessidades locais.

Em sua pesquisa WIERSEMA (2001) identificou o comportamento de empresas de
tecnologia muitas vezes referidas como da “nova economia”. Empresas com foco em
Internet, tecnologia e telecomunicagbes. Suas descobertas foram de que novos
lideres de mercado desenvolvem novos produtos e comunicam ostensivamente a
seus consumidores de forma a garantir que sua presenga seja reconhecida. Eles
também terceirizam atividades chave, para melhor se concentrar no que fazem de
melhor. Além disso, tais empresas na busca de sinergias internas terminam por ter
tempos de desenvolvimento de produto muito alargados, prejudicando a sua

competitividade.

A metodologia sera a de um estudo de casos multiplos. Trata-se de um trabalho que
visa comparar dois modelos de negdcio contrastantes. Um tradicional da industria,
representado pela empresa Motorola. E outro, por uma iniciativa local
completamente diferente em termos de modelo de negdcio e estratégia de suas

operagdes, como iremos observar (o da Gradiente).

Objetiva-se com isso, entender se no mercado brasileiro as decisbes de
verticalizacdo e as estratégias em operagbes criam diferengas em eficiéncia e

competitividade nas empresas, sempre tendo como referéncia a fase de
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amadurecimento em que se encontra o setor. Quais seriam as composi¢cdes dessas
variaveis e quais modelos seriam mais beneficiados. Isto permitira concluir se os
novos modelos representariam uma ameaca aos modelos tradicionais das empresas

mais antigas nesse segmento

1.1.1 A Industria de Celulares: Importancia e Representatividade

Nos ultimos anos, poucos setores da economia tém apresentado uma taxa de
crescimento tdo acelerada quanto o da telefonia celular. Espera-se que ao final de
2007 existam mais de 3" bilhdes de acessos méveis em todo o0 mundo, sendo que

praticamente todo esse montante foi conseguido em menos de uma década.

A popularidade do telefone celular em todo o mundo, e o fendmeno que se seguiu
com a sua difusdo nos ultimos anos, é de tal forma surpreendente que supera por
vasta margem as taxas de penetracdo observadas em outros mercados de alta
visibilidade, tais como o dos televisores, computadores pessoais e até mesmo da
Internet. Para se ter uma idéia, de 1950 até 20032, 0 numero de televisores alcangou
a marca de 1,43 bilhdes no mundo, um numero menor do que a metade do
alcangado pelos celulares num prazo 4 vezes inferior. A prépria internet atingiu a
marca de 1 bilhdo de usuarios* em meados de 2007 num periodo onde o nimero de

celulares alcangou uma marca 3 vezes maior.

No inicio dos anos 90 ndo se podiam encontrar estudos das mais renomadas
instituicbes que apontassem para um penetracédo maior do que 10%. Ou seja, um
celular para cada 10 habitantes no planeta. Hoje esse numero esta quase atingindo
50% considerando-se uma populagao de aproximadamente 6,6 bilhdes de pessoas
no mundo® (1 telefone para cada 2 habitantes) e continua crescendo

vertiginosamente.

" (www.teleco.com.br)

2 www.nationmaster.com)

4 www.nationmaster.com)

(
(
3 (www.nationmaster.com)
(
>

www.ibge.gov.br)
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Ocorre que a industria apresenta uma curva de penetracdo de mercado orientada
pela sequéncia matematica de Fibonacci (Leonardo de Visa. Matematico e
comerciante do século Xlll) {1,1,2,3,5,8,13,21,34,55,89,144,233,...}. Em suma, a
sequéncia mostrar um avango com crescimentos marginais muito baixos no inicio
até certo ponto da curva. Em seu trabalho sobre esse tema Rogers afirma que ao
atingir um patamar de 10% e 20% ha um movimento em massa de imitacdo de
comportamento onde uma massa muito grande de ndo usuarios passa a ser usuario
num curto espago de tempo (ROGERS, 1995). Incrivelmente isso pode ser
observado no Grafico 1. Nele vemos que, desde o comecgo da década de 90 quando
surgiram os primeiros aparelhos, até 2000 a penetragéo foi ligeiramente superior a
10%, em 10 anos praticamente. Nos 7 anos que se seguiram esse numero se

multiplicou por quase 5 vezes.

Acredita-se que no futuro o mercado continuara a crescer impulsionado pelos paises
do grupo denominado por BRIC (sigla criada pelo Banco Goldman Sachs para
descrever o grupo de paises emergentes com maior potencial de crescimento. Brasil,
Russia, india e China) onde as taxas de penetracdo sdo inferiores a 50% e onde

vivem mais de 40% da populagdo mundial.

Celulares no Mundo em Bilhoes de Unidades

2,9
2,7
2,2
by
1,2 1,3
1,0
] III III |II

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2707

Grafico 1 — Volume de Celulares no Mundo
Fonte: (www.teleco.com.br)
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No inicio os aparelhos eram grandes, pesados, caros e com baixa autonomia de
bateria, utilizavam o sistema analogico de baixa capacidade e performance e
serviam para a comunicagao da voz. Com o passar do tempo houve grande
inovacao tecnoldgica desses dispositivos e das redes que carregavam seu servigo. A
era digital no celular propiciou o surgimento dos chamados servicos de dados,
internet e de multimidia; todos condensados nas telas desses pequenos e agora
leves dispositivos portateis. Os precos também cairam drasticamente apesar da

constante adigdo de tecnologia, feita de forma concomitante.

O resultado nao poderia ter sido outro, a era da comunicacdo movel havia se
estabelecido. Foi criado um mercado gigantesco, altamente sofisticado em termos
de aplicacdes e servicos, envolvendo uma complexa cadeia de valor. Os aparelhos
comegaram a se especializar em segmentos cujo perfil de uso varia de cliente para
cliente, tais como internet, musica, imagem, comunicagao por radio e assim por
diante. A leveza dos celulares juntamente com seu preco acessivel tornaram-no uma
opgao para a chamada “inclusao digital” em todo o mundo. Outra tendéncia devera
ser a da utilizacdo do celular como forma de acessar os novos padrdes de televisdo

digital.

Nenhum dispositivo da atualidade possui tanto potencial para a convergéncia de
tecnologias como o celular. Neste fendbmeno reside o proprio conceito da mobilidade
e identidade pessoal. Ou seja, que em primeiro lugar estamos em constante
locomogdo. Em segundo, que o dispositivo movel cria uma relagao diretamente com
0 seu usuario; quando ligamos para um telefone fixo, ligamos para um “lugar’, mas

quando ligamos para um celular, ligamos para uma “pessoa”.

Dentro dessa industria, o que se observou no seu inicio foi 0 surgimento de grandes
competidores que possuiam quase todas as fases da cadeira de producédo, tais
como, desenvolvimento de produtos, manufatura, compra de componentes,
comercializagao, distribuicdo e gerenciamento de estoques. Com a complexidade
crescendo, grandes empresas comegam a perceber a dificuldade de deter todos
esses elementos e comegou a haver uma tendéncia de terceirizacdo de alguns elos
desta cadeia. Dentre os mais frequentes, encontramos a manufatura (envolvendo

muitas vezes toda logistica de fornecedores de componentes), o desenvolvimento de
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produtos acabados com o surgimento de grandes distribuidores que se
posicionavam entre os fabricantes e os pontos de vendas aos consumidores (0s
distribuidores serviram para absorver flutuagbes de demanda ajustando e dando

mais previsibilidade a manufatura).

No Brasil, novos competidores tém estabelecido modelos de negdcio que organizam
a cadeia de suprimentos de forma muito diferente da tradicional. Suas combinacdes
variam, mas procuram obter estruturas mais ageis, mais competitivas e com ciclos

de produtos mais curtos.

Diante disso, acredita-se ser de grande relevancia um estudo dentro de uma
industria tdo importante como a celular. Mas, mais do que isto, que seja de grande
contribuicdo a compreensao de um fendmeno que parece novo e que pode vir a ser

0 comego de uma tendéncia no setor.
1.1.2 O Mercado Brasileiro de Celulares

No Brasil os celulares vem crescendo em numero absoluto desde que foram
introduzidos no inicio da década de 90. Hoje somos 113 milhdes de usuarios® do
servigo, tendo quase alcangado a marca de 60% de penetragcdo, ou seja de 6

aparelhos para cada 10 habitantes.

O inicio do servico foi promovido pela entdo extinta Telebras através de suas
subsidiarias estaduais dentro do padréo analdgico. No fim da década de 90 o
modelo de privatizacado previu e implementou:
a)em 1997, o leilao das licencas de Banda B para competir com as ainda
estatais detentoras da denominada Banda A;
b) em 1998, a privatizagdo das empresas estatais em oito regides geograficas,
na qual o Brasil fora dividido;
c) c) em 2000, leildo das licengas para mais trés competidores em potencial para

cada regido nas chamadas Bandas C, D e E’.

® (www.anatel.gov.br)
4 (www.anatel.gov.br)
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Com a privatizagédo, grandes investimentos para expandir o servico e melhorar a
tecnologia foram feitos pelas empresas. Bilhdes de dodlares foram investidos em
infra-estrutura gerando a atragao de fornecedores tanto de infra-estrutura como de
equipamentos. Em sua grande maioria, estabelecidos com instalagbes de
manufatura local para aproveitar os incentivos de impostos definidos pelo governo
(Processo Produtivo Basico (PPB) que reduz as aliquotas de Imposto de Importagao
(Il) e Impostos sobre Produtos Industrializados (IP1)). O Quadro 1 lista a presenca
dos principais fornecedores mundiais de aparelhos celulares e a localidade de suas
instalagdes de manufatura no Brasil. Se considerarmos que apenas a Nokia,
Samsung, Motorola, LG e a SonyEricsson detinham mais de 83% do market share
mundial pode-se perceber que praticamente 100% dos fabricantes estdo presentes

no Brasil fabricando localmente.

REGIAO FABRICANTES

Zona Franca de Manaus Nokia, Samsung, Siemens (BenQ), Gradiente, Vitelcom e Evadin

Sao Paulo Motorola, Sony Ericsson, LG, Samsung, Telematica (Venko) e Huawei

Quadro 1 — Fabricantes Presentes com Instalacbes de Manufatura no Brasil
Fonte: (www.teleco.com.br)

Com isso o Brasil passou a figurar como um dos cinco principais mercados mundiais

de celular como pode ser visto na Tabela 1.

Tabela 1 — Principais Mercados de Celular do Mundo

Pais Colocacéo 2004 2005 2006 1T07 2107 3107
China 1 335 393 461 481 502 523
EUA 2 181 208 233 237 240 248
india 3 48 76 149 166 185 209
Russia 4 74 126 152 155 160 165
Brasil 5 66 86 100 102 107 113
Japéo 6 91 95 100 102 103 104

Fonte: (www.teleco.com.br)
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Apds um periodo de consolidagdo no setor, hoje atuam principalmente no Pais: a
Vivo, uma joint venture formada pelo grupo espanhol Telefonica Movil e pelo grupo
portugués, Portugal Telecom; a TIM do grupo Italiano Telecom ltalia; a Claro do
grupo mexicano America Movil; a Oi pertencente a grupos empresariais locais
(Construtora Andrade Gutierres e do GP Investimentos); a Brasil Telecom do Grupo
Opportunity; e a Telemig/Amazonia Celular também do Grupo Opportunity.
Recentemente a Vivo anunciou a compra da Telemig/Amazonia Celular em mais um
movimento de consolidagdo do setor. Oi e BrT também trabalham com os 6rgaos

reguladores para viabilizar uma fusdo entre as duas empresas.

A Tabela 2 sintetiza os dados do setor por operadora até setembro de 2007.

Tabela 2 — Operadoras no Brasil — Numero de Assinantes e Market Share

Operadora/Controlador Posicao | Celulares (Milhares) | Market Share (%)
Vivo/Telefonica, Portugal Telecom 1 31.320 27,78%
Tim/Telecom lItalia 2 29.174 25,87%
Claro/América Movil 3 27.981 24,82%
Oi/Telemar 4 14.900 13,21%
Amazébnia e Telemig/Citi,Fundos Opportunity 5 4.927 4,37%
BrT GSM/Brasil Telecom 6 4.024 3,57%
CTBC/CTBC 7 344 0,31%
Sercomtel/Prefeitura Londrina, Copel 8 83 0,07%
Total 112.753 100,00%

Fonte: (www.anatel.gov.br)

O perfil da base de usuarios é descrito como predominantemente pré-pago (Tipo de
servico onde o usuario compra créditos e depois os utiliza sem a necessidade de
aprovagao de crédito pelo operador, com controle do gasto mensal), chegando a
casa dos 80% aproximadamente de toda base de usuarios, quando no ano de 2000
100% da base era composta por planos pés pagos (Tipo de servigo onde o usuario
tem uma conta mensal atribuida ao seu uso ao longo do més). O pré-pago foi um
sucesso comercial incontestavel pelos atributos de simplicidade, pela nao
necessidade de ficha cadastral na compra, possibilidade de controle dos gastos
mensais, assim como por permitir que uma grande quantidade de usuarios pudesse
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ter acesso ao servigco, mesmo com uma renda disponivel baixa, como € o perfil da
populagdo no Brasil. A Tabela 3 mostra os dados do mix da base de clientes no

Brasil do ultimo trimestre de 2005 até o segundo trimestre de 2007.

Tabela 3 — Percentual de Assinantes Pré-Pagos no Brasil por Operadora

Operadora 4T05 1T06 2T06 3T06 4T06 1T07 2107

Vivo  80,7% 80,9% 81,5% 81,7%  81,00% ND ND

TIM  80,0% 79,4% 79,4% 79,5% 78,7% 78,4% 78,0%

Claro 84,1% 83,6% 83,4% 83,3% 83,4% 82,5% 81,8%

Oi 82,0% 81,0% 80,0% 80,0% 82,0% 83,0% 82,0%

Telemig Celular  74,4% 75,2% 76,0% 76,5% 76,8% 77,7% 78,1%

Amazénia 79,0% 79,6% 80,1% 81,1% 80,8% 82,5% 83,7%

BrT GSM  68,7% 66,7% 67,5% 69,0% 70,6% 73,4% 76,4%

Brasil  80,8% 80,5% 81,1% 80,7% 80,6% 80,6% 80,4%
Fonte: (www.teleco.com.br)

Como consequiéncia desse modelo, ou seja, produtos orientados para baixa renda, o
Brasil hoje tem uma das menores receitas médias por assinantes (em torno de R$
30) com uma taxa de utilizagdo de 80 minutos por més por usuario. Este ponto tem
sido alvo de muitas criticas por parte dos investidores do setor, que tém tido grande

dificuldade em obter retornos adequados para os altos investimentos feitos no Brasil.

1.2 Objetivos da Pesquisa

A seguir serdo apresentados os objetivos gerais e especificos, que, em nosso

entendimento, melhor se adequai ao tema escolhido.

1.2.1 Objetivo Geral

A proposta de pesquisa é de estudar o mercado de fabricantes de aparelhos
celulares no Brasil, e, mais especificamente, de dois modelos de negdcio
contrastantes na industria de aparelhos celulares — a saber um tradicional,
representado pela empresa Motorola e outro inovador, representado pela nova

parceria anunciada pela Gradiente.
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Objetivou-se com isso, entender se no mercado brasileiro as decisbes de
verticalizagdo e as estratégias em operagdes criam diferengcas em eficiéncia e
competitividade nas empresas, sempre tendo como referéncia a fase de
amadurecimento em que se encontra o setor. Quais seriam as composi¢des dessas
variaveis e quais modelos seriam mais beneficiados. Isto permitira concluir se os
novos modelos, representam, uma ameaga aos modelos tradicionais das empresas

mais antigas nesse segmento.

1.2.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos serao os seguintes:

1. entender em que momento de amadurecimento se encontra a industria de
aparelhos celulares no Brasil;

2. descobrir se as forgas de mercado favorecem mais a modelos de negdcio
verticalizados ou desverticalizados;

3. descobrir quais s&o as principais barreiras de entrada a novos competidores e
se elas sao proibitivas ou n&o;

4. pesquisar e definir os modelos de negdécio dos dois casos escolhidos para
serem estudados (Motorola e Gradiente);

5. entender quais as estratégias genéricas de cada modelo de negocio
estudado;

6. identificar quais sdo as vantagens competitivas de cada modelo de negdcio
de acordo com a teoria de recursos;

7. entender como cada empresa atua em termos de estratégia de
relacionamento da sua cadeia de fornecedores;

8. identificar quais os objetivos de desempenho sao priorizados em cada modelo
de negécio;

9. descobrir se os modelos de negdcio sao disruptivos, ou nao, e, caso

afirmativo de que tipo.
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1.3 Hipébteses de Estudo

As principais hipoteses de estudo sédo as seguintes:

e 0 novo modelo de negdcio desverticalizado € altamente eficiente e
competitivo e, portanto, representa uma ameaga aos modelos de negdcio
tradicionais e verticalizados (considerando a fase de amadurecimento em que
a industria se encontra e as caracteristicas do mercado brasileiro);

e 0 novo modelo de negdcio ndo representa uma ameaga concreta aos mais
tradicionais, nem representa uma evolugao na industria. Trata-se de um
evento incerto, sem fundamentos que garantam a sua sustentabilidade, que

tende a desaparecer pelo processo natural de concorréncia.

1.4 Questao de Pesquisa

O trabalho aqui proposto tem por objetivo descobrir, pelo estudo de casos multiplos
de dois modelos de negdcio no Brasil, quais as relagdes causais entre diferentes
abordagens estratégicas e definicbes de graus de verticalizagédo, na eficiéncia e na
competitividade das empresas. Tais modelos questionam os modelos tradicionais e
podem determinar ou ndo uma nova tendéncia e transformacgdes profundas nesse

setor.

A seguinte pergunta, centraliza todo o esfor¢o a ser empreendido:
“Como e porque as estratégias em operagbes e as decisées de
verticalizagdo afetam a eficiéncia e a competitividade dos

modelos de negocio no setor de aparelhos celulares no

Brasil?”’
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2 METODOLOGIA DE PESQUISA

‘Da mesma forma que o0s experimentos fornecem base para
generalizagbes de populagdes e universos, os estudos de caso séo
generalizaveis a proposicées tedricas”. Nesse sentido, o estudo de
caso, como experimento, ndo representa uma ‘amostragem’, e, ao
fazer isso, seu objetivo é expandir e generalizar teorias
(generalizagdo analitica) e ndo enumerar freqiiéncias (generalizagao
estatistica). (YIN, 2005)

O presente capitulo ira detalhar a escolha metodoldgica adotada para este estudo,
bem como os passos a serem executados para que 0s objetivos estabelecidos
sejam atingidos. Segundo COLLIS e HUSSEY (2003), um projeto de pesquisa
executado com rigor metodoldgico pode definir muitas de suas boas caracteristicas.
Isto pode ser obtido com clareza, propriedade e lbégica intelectual. O rigor
metodoldgico por sua vez, caracteriza-se pela adogdo de métodos sistematicos na

conducao do estudo e de uma abordagem cuidadosa, detalhada e rigorosa.

O presente estudo trata de uma investigacao empirica de dois modelos de negécio
distintos na industria de fabricantes de celulares. Esta € uma definicdo de escopo
adotada desde o inicio. Os fendmenos sdo contemporaneos e os limites entre os

mesmos e o contexto em que estido inseridos nao estao claramente definidos.

A situacdo enfrentada € unica, sendo que o numero de variaveis de interesse é
muito maior do que os pontos de dados. Como resultado, serdo utilizadas varias
fontes de evidéncia. O estudo sera beneficiado pelo estabelecimento de proposicoes
tedricas previamente estabelecidas para conduzir a coleta e analise de dados. A
seguir, sera visto em mais detalhes o fundamento metodolégico que norteou esta

pesquisa.

2.1 Escolha do Paradigma de Pesquisa

O primeiro fator a ser observado é o paradigma metodoldgico escolhido. Ha dois
principais paradigmas ou filosofias de pesquisa. Embora haja muita incerteza, eles
podem ser chamados de positivista e fenomenolégico, que s&o os termos que

adotaremos. (COLLIS & HUSSEY, 2003). Outros autores chamam essas mesmas
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categorias de quantitativo e qualitativo. O Quadro 2 mostra as diversas formas

analogas de se referir aos mesmos paradigmas.

PARADIGMA POSITIVISTA PARADIGMA FENOMENOLOGICO
Quantitativo Qualitativo

Objetivo Subjetivo

Cientifico Humanista

Experimental Interpretativo

Tradicionalista

Quadro 2 — Termos Alternativos para os Principais Paradigmas de Pesquisa
Fonte: (COLLIS & HUSSEY, 2003)

Acredita-se que o estudo em questdo deva seguir o paradigma fenomenoldgico. Isto
se deve em grande parte a natureza do problema de pesquisa enfrentado. (COLLIS
& HUSSEY, 2003). Nele serao examinadas pequenas amostras, durante certo
periodo de tempo, (VAN MAANEN, 1983) de um fendmeno que tem sido observado
no mundo das empresas. Mais especificamente, esta se falando de entender
elementos importantes em modelos de negdcio diferentes. Por este motivo, muito
mais do que medir a frequéncia, € primordial entender o significado do fenbmeno.
(VAN MAANEN, 1983)

Tratam-se de situagdes unicas ligadas a um contexto particular e que deve ser
executado por meio de verificacdo. Esta é outra caracteristica fenomenolégica
importante do estudo, a de que os dados serdo coletados em “campo”. Em projetos
de pesquisa em administragcdo, geralmente se usa o local de trabalho, e o
pesquisador costuma nao tentar controlar nenhum aspecto do fenémeno. (COLLIS &
HUSSEY, 2003).

Os dados produzidos e posteriormente analisados serdo qualitativos e quantitativos.
A énfase colocada sera na qualidade e na profundidade de dados dotados de pleno
significado, ja que captam a riqueza de detalhes e as nuances dos fendmenos deste
estudo. (COLLIS & HUSSEY, 2003).
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A generalizagdo dos resultados sera possivel através da identificacdo de padrdes,
conceitos e teorias, pois se pretende captar as interagdes e caracteristicas do
fendmeno que esta sendo estudando (NORMANN, 1970).

2.2 Fenomenos Estudados

Este trabalho se presta a investigar os fenbmenos da eficiéncia e da competitividade
das empresas na industria de aparelhos celulares no Brasil, relativamente a suas

decisbes sobre estratégia em operacdes e verticalizagio.

2.3 Escolha da Opg¢ao Metodolégica — Estudo de Casos

Dentro do paradigma fenomenolégico, sera adotado o estudo de caso como
metodologia de pesquisa. Segundo COLLIS e HUSSEY (2003), “metodologia refere-
se a maneira global de tratar o processo de pesquisa, da base tedrica até a coleta e
analise de dados.” Trata-se, portanto, de um conceito mais amplo e é nesse sentido
que empregaremos o termo.Os estudos de caso sao utilizados como estratégia
quando temos fenémenos individuais, organizacionais, sociais, politicos além de
outros relacionados (YIN, 2005). De forma nao surpreendente, sao utilizados em
administracdo (GUAURI & GRONHAUG, 2002) e economia, onde a estrutura de
uma determinada industria pode ser investigada pelo estudo de casos. (YIN,
2005). O mesmo autor levanta pontos que vao de encontro a muitas das

caracteristicas do nosso problema de pesquisa:

“[...] a clara necessidade pelos estudos de caso surge do desejo de se
compreender fendbmenos sociais complexos. Em resumo, o estudo de
caso permite uma investigacdo para se preservar as caracteristicas
holisticas e significativas dos acontecimentos da vida real — tais como
ciclos de vida individual, processos organizacionais e administrativos,
mudangas ocorridas em regides urbanas, relagbes internacionais e
maturagdo de setores econdémicos.” (YIN, 2005, p. 20 grifo nosso)

Segundo YIN (2005), a estratégia de estudo de caso faz parte de um grupo maior de
outras estratégias que enderegam os problemas de pesquisa fenomenoldgica, a
saber, experimento, levantamento, analise de arquivos e pesquisas histéricas.
Segundo o mesmo autor, os trés critérios para a escolha da estratégia seriam: a) a

forma da questdo de pesquisa; b) se a mesma exige controle sobre os eventos
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comportamentais e; c) se focaliza acontecimentos contemporaneos. Para a
metodologia adequada ser a de estudo de casos teriamos que ter as seguintes

respostas:

“Em geral, os estudos de caso representam a estratégia preferida quando
se colocam questdes do tipo ‘como’ e ‘por que’, quando o pesquisador tem
pouco controle sobre os acontecimentos e quando o foco se encontra em
fendbmenos contemporaneos inseridos em algum contexto da vida real”.
(YIN, 2005)

Em nossa pesquisa, acredita-se que: a) a pergunta estd focada nos “comos” e
‘porqués”; b) tem-se pouco controle sobre os acontecimentos (agente
independente), pois se esta lidando com dois casos especificos e; c) trata-se de um

fendmeno contemporaneo, para nao dizer extremamente recente.

2.3.1 Propésito de Pesquisa Explanatério

Dentre os propositos de pesquisa elencados por SCAPENS (1990), a saber, estudos
de casos descritivos, ilustrativos, experimentais e explanatorios, o que se enquadrou
em nosso trabalho foi a ultima, pois acredita-se que o que se pretendia era utilizar a
teoria existente para se entender e explicar o que esta acontecendo na industria de
aparelhos celulares no Brasil. Especificamente sobre as relacbes causais entre
estratégias operacionais e decisbes de verticalizacdo versus eficiéncia e

competitividade.

Ainda, segundo YIN (2005), as questbes do tipo “como” e “porque” sdo mais

explanatérias e € provavel que levem a usos de estudos de casos.
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Forcas do Ambiente
Oportunidades e Ameacgas

Estratégia em Operagdes Eficiéncia
Graus de Verticaliza¢do Competitividade

Figura 2 — Verticalizacdo e Competitividade e as Influéncia do Ambiente sobre esse Processo.
Fonte: Elaborado pelo Autor

2.3.2 Criticas aos Estudos de Casos

Ao contrario do que muitas vezes se afirma, os estudos de caso sao muito dificeis de
serem realizados. Um bom trabalho depende muito da capacidade do pesquisador
na realizacdo desse tipo de tarefa especifica (YIN, 2005). Sado trés as reclamagdes
que se fazem a essa metodologia: a) falta de rigor de pesquisa ; b) fornecem pouca
base para fazer uma generalizacéo cientifica, e; ¢c) demoram muito e resultam em

inumeros documentos ilegiveis.

Quanto a primeira reclamacgao, procurou-se tomar todas as precaugdes necessarias,
buscando aprofundamento nas questdes metodoldgicas para se conduzir o trabalho
com o maximo de qualidade e validade cientifica possivel. Procurou-se seguir
procedimentos sistematicos de pesquisa. Adotou-se uma postura critica com as
evidéncias encontradas para se certificar de que possiveis visbes tendenciosas
sobre as constatagdes e conclusdes, fossem neutralizadas. Nesse ponto, o trabalho
foi dirigido por um constante senso critico, questionando sempre cada etapa que era

marcada.

Na segunda reclamacgao, entende-se que as generalizagdes provenientes de um
estudo de caso séao feitas em relagao a proposi¢cdes tedricas, € ndo a populacdes e
universos. Nesse sentido, o estudo de caso, como experimento, nao representa uma
“amostragem”, e, ao fazer isso, seu objetivo & expandir e generalizar teorias

(generalizagcao analitica) e ndo enumerar frequéncias (generalizagdo estatistica).
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(YIN, 2005). Em complemento, acredita-se que a utilizagdo de um estudo de caso
comparado, possa aumentar a validade das generalizagdes, uma vez que baseia-se

em mais de um fendmeno de analise.

Com relagao a terceira reclamacao, foi imposto a este trabalho que nao fosse
demasiadamente longo, como forma de impedir que tal reclamagdo se

materializasse em nosso estudo.

2.3.3 Critérios de Qualidade para Estudos de Casos

De acordo com YIN (2005), o desenvolvimento de um projeto de estudo de caso
deve maximizar quatro condi¢cdes relacionadas a sua qualidade. Como parte da
proposicao de alto rigor metodoldgico estabelecida neste estudo, serdo definidas
nas secgdes seguintes as taticas utilizadas para garantir a maxima qualidade desta

pesquisa social empirica:

e validade do construto: estabelecimento de medidas operacionais corretas
para os conceitos que estdo sob estudo;

e validade interna (importante para estudos cujo propésito € explanatério):
estabelecimento de uma relagédo causal, por meio da qual sdo mostradas
certas condicbes que levem a outras condicbes, como diferenciada de
relagdes espurias;

e validade externa: estabelecimento do dominio no qual as descobertas de
um estudo podem ser generalizadas;

e confiabilidade: demonstracdo de que as operacdes de um estudo — como
os procedimentos de coleta de dados - podem ser repetidas,

apresentando os mesmos resultados.
No final desse capitulo, esse tema sera revisitado para detalhar as medidas e os

procedimentos adotados ao longo do trabalho para garantir a maxima qualidade

desta pesquisa.
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2.3.4 Estudo de Casos Multiplos

Foi adotada, dentro da metodologia de estudo de caso, a variante estudo de caso
multiplo. Os casos selecionados foram dois modelos de negdcio da industria de
celulares no Brasil intencionalmente escolhidos, pois apresentam situacdo de
contraste no que se refere a sua estratégia operacional e as decisdes de
verticalizagao de seus modelos de negdcio. Dessa forma, estara se falando de um
‘estudo comparado”. Acredita-se que isto traga maior interesse ao trabalho devido
ao fato de que as evidéncias resultantes possam ser consideradas mais
convincentes e o estudo global possa ser visto como mais robusto. (HERRIOTT &
FIRESTONE, 1983).

CASO1 CASO2

Gradiente Motorola

(Modelo Novo (Modelo Tradicional
Desverticalizado) Verticalizado)

Figura 3 — Os Dois Casos Pesquisados
Fonte: Elaborado pelo Autor

Uma de suas vantagens é que o mesmo se apoia na légica da “replicagdo” em uma
figura analoga aos “experimentos multiplos”. A légica da replicagdo (assim como a
de experimentos multiplos) prevé que os casos sao selecionados de forma a: a)
prever resultados semelhantes (uma replicacao literal), ou; b) produzir resultados
contrastantes apenas por razdes previsiveis (uma replicagédo tedrica) Segundo YIN
(2005):

“Um passo importante em todos esses procedimentos de replicagdo é o
desenvolvimento de uma rica estrutura tedrica. A estrutura precisa expor as
condicdes sob as quais & provavel que se encontre um fenébmeno em
particular (replicagéo literal), assim como as condigbes em que nado é
provavel que se encontre (uma réplica tedrica). A estrutura tedrica torna-se
mais tarde o instrumento para generalizagbes a casos novos, novamente
semelhantes ao papel desempenhado de projetos de experimentos
cruzados.”
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Qualquer estudo de caso multiplo deve seguir uma logica de replicagdo. (YIN, 2005).
Neste estudo entende-se que foram escolhidos casos contrastantes, e, através do
trabalho de pesquisa e do uso da teoria ira se observar uma replicacéo tedrica e nao
linear. Tal opgdo, com suas vantagens e consequéncias para o resultado do
trabalho, pode ser observada pelas afirmagdes de YIN (2005), Ele se refere a uma
situacdo onde houvesse uma escolha deliberada de casos duplos que oferecem

situacdes contrastantes e ndo se esta procurando uma replicacao direta:

“Nesse projeto, se as descobertas subsequientes ddo suporte ao contraste
que se fez hipotético, os resultados representam um inicio poderoso em
diregéo a replicacao tedrica — outra vez fortalecendo amplamente a validade
externa de suas descobertas em comparagdo aquelas retiradas de um
estudo de caso unico”.

2.4 Estrutura Teodrica

Alguns autores afirmam que em estudos fenomenoldgicos a teoria seria uma
verdadeira aberracdo. Seu pressuposto € de que tais “restricdes” limitariam e
embaracariam sua visdo. Seu entendimento € de que o processo de pesquisa
fenomenoldégico deve ser livre e independente (COLLIS & HUSSEY, 2003).

YIN (2005), entretanto, vai mais a fundo nessa questado, dizendo que isto € verdade
em algumas categorias de estudos fenomenoldgicos, tais como a etnografia. (VAN
MAANEN, 1988)

“Em geral, esses métodos relacionados evitam deliberadamente que se
especifiquem quaisquer proposicdes tedricas e principios de uma
investigacdo. Por conseguinte os estudantes pensam, equivocadamente,
que, ao utilizarem o método do estudo de caso, eles podem avancgar
com rapidez na fase de coleta de dados, e podem ser incentivados a
fazer seus ‘contatos de campo’ tdo rapidamente quanto possivel. Nenhuma
orientacdo pode ser mais falaciosa. Entre outras consideragdes, os
contatos de campo relevantes dependem da compreensdao — ou da
teoria — do que esta sendo estudado.” (YIN, 2005, p. 49 grifo nosso)

A importancia da formulagdo de uma teoria € de que ela é fundamental para
orientagao da coleta dos dados, assim como constitui-se no meio pelo qual ocorrera
a generalizacado dos resultados do estudo (este ponto sera explorado com maior

énfase no decorrer do trabalho).
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Em ultima instancia, é a teoria que fornece estrutura e aplicacdo a dados qualitativos

e que confronta os dados com as explicagdes alternativas.

A estrutura tedrica desse estudo compreende um vasto grupo de teorias que foram
identificadas como relevantes ao longo do processo de revisao da literatura e que
posteriormente foram incorporadas na estrutura do trabalho. O préximo capitulo ira

detalha-las

241 Proposicao Teodrica

Formulada com o objetivo de servir de guia ao longo da pesquisa. YIN (2005) afirma
que nao se deve de forma alguma pensar a respeito dessa teoria com a formalidade
das grandes teorias em ciéncias sociais. Em vez disso, o objetivo elementar é
possuir um esquema suficiente para seu estudo, e isso exige proposigdes tedricas. A

teoria criada e proposta, portanto, € a seguinte:

“Uma vez que a eficiéncia e a competitividade das
empresas podem ser alteradas pela estratégia operacional
e pelas decisées de verticalizagdo, modelos de negécio
irdo apresentar mais ou menos competitividade conforme
sejam combinadas diferentes estratégias operacionais e
diferentes graus de verticalizagdo. Estes fatores sofrem
restricbes impostas pela fase de maturagcdo em que a
industria se encontra e pelas caracteristicas de localizagao

geografica do mercado.”

2.5 Meétodo de Coleta de Dados

2.5.1 Cuidados Iniciais Antes da Coleta de Dados

Em funcdo da dificuldade de se empreender uma pesquisa, quando se adota como
estratégia o estudo de caso, foram tomadas precaugdes iniciais que antecederam a

etapa de coleta de dados.
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Um tempo consideravel foi gasto na elaboragdo dos questionarios e das entrevistas,
para certificar que as perguntas feitas eram as mais pertinentes para a investigagao
do tema (FACANHA, 2007). Ao longo do processo, os ouvidos foram mantidos
abertos, sempre com atencdo redobrada, para evitar quaisquer viéses que
pudessem influenciar de forma errada o trabalho. Esta parte foi particularmente
desafiadora, uma vez que a vivéncia de longa data do pesquisador na industria, cria
inevitavelmente perigosos paradigmas. Contornar todos os inevitaveis imprevistos e
dificuldades que surgiram, quando se precisa da atencao de pessoas, cujo tempo é

impressionantemente escasso.

Como toda a coleta de dados foi realizada por um unico pesquisador, foram feitas
algumas simulagdes iniciais das entrevistas e questionarios, com um colega, para
antecipar problemas possiveis de dindmica e de conteudo. Muitos ajustes foram
feitos como decorréncia deste exercicio. O treinamento preliminar, embora simples,

mostrou-se muito proveitoso quando se adentrou nas vias de fato do processo.

Outra medida cautelar foi adotada pela elaboracdo de um “protocolo para o estudo
de caso”. O estudo de TOMASELLI (2007) auxiliou esta tarefa a partida. De acordo
com YIN (2005), o protocolo é uma da taticas principais para aumentar a
confiabilidade da pesquisa de estudo de caso e destina-se a orientar o pesquisador
ao realizar a coleta de dados a partir de um estudo de caso Unico (mesmo que o
caso unico pertenca a uma série de casos em um estudo de casos multiplos). Ainda
segundo o autor, € desejavel possuir um protocolo para o estudo de caso em
qualquer circunstancia, mas é essencial se estivermos trabalhando com um
estudo de casos multiplos. O protocolo para os dois casos estudados pode ser
encontrado no Anexo Il desse estudo. O motivo de anexa-lo, mesmo que possa
parecer repetitivo, tem a finalidade de demonstrar a sua realizacdo, bem como de

poder servir de base para eventuais estudos futuros.

2.5.2 Pontos Iniciais sobre Coleta de Dados

O interesse da pesquisa, em um estudo de caso, € coletar dados sobre os

fendmenos. Executar essa tarefa de maneira rigorosa pode ajudar a fazer frente ao
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problema de estabelecer a validade do construto e a da confiabilidade de um estudo

de caso.

Existem duas fontes de dados, os primarios e os secundarios. Os primarios sao
aqueles coletados na fonte, que se enquadram em situagdes nao controladas por
meio de perguntas ou observacgdes. Os secundarios, sdo os que ja existem, tais

como livros e documentos.

Segundo YIN (2005) existem seis formas de se conseguir evidéncias primarias e
secundarias, que sao: documentos, registros de arquivos, entrevistas, observagao
direta, observagao participante e artefatos fisicos. COLLIS & HUSSEY (2003)
adiciona outros dois elementos que sao variantes das entrevistas. Um deles é o

questionario e o outro é o grupo de foco.

Importante ressaltar que nem todas as fontes de investigagdo séo importantes para
todos os estudos de casos. Sera tratado com mais detalhes, nas linhas seguintes,

sobre como se os utilizam e por que.

YIN (2005) complementa as formas de coletar dados acima, com o que denomina

“principios que aumentam a qualidade da investigacao”. Sao eles:

e usar varias fontes de evidéncias;
e criar um banco de dados para o estudo de caso, €;

e encadear as evidéncias

Ele afirma que os principios para a coleta de dados podem ajudar o pesquisador a
fazer frente ao problema de estabelecer a validade do constructo e a confiabilidade
de um estudo de caso. Neste estudo tentou-se ao maximo aumentar a qualidade

cientifica do trabalho implementando alguns desses principios.

Por fim, acredita-se que a experiéncia do pesquisador de quase 10 anos em cargos
de decisdo na industria de comunicagdes moéveis, em diversas etapas da cadeia de
valor, fornece uma posi¢cado privilegiada para conduzir de forma eficiente todo

processo de coleta de dados. Por experiéncia, pode se conhecer de antemao os
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principais documentos, fontes de informag¢des, empresas, estrutura do setor,
pessoas em cargos-chave nas empresas, além de outros. O fato do pesquisador ter

sido e ainda ser um agente da industria auxiliou muito este projeto.

2.5.3 Fontes de Evidéncia Utilizadas na Pesquisa

Uma das formas mais efetivas de se estabelecer a validade do constructo e a
confiabilidade de um estudo de caso, é o uso de varias fontes de evidéncia. (YIN,
2005) Este trabalho atentou para tal afirmagéo. Foram utilizadas cinco fontes de
dados principais nesta pesquisa: entrevistas preliminares, documentos; entrevistas;

questionarios e observacgao participante.

2.5.3.1 Entrevistas Preliminares

As entrevistas preliminares sdo importantes em estagios iniciais de pesquisa. Esse
recurso foi utilizado como primeiro passo na coleta de dados com trés participantes
de geréncia média de empresa, altamente capacitados e formadores de opiniao.
Como se tratava de pessoas proximas, o clima de informalidade e confianga
propiciou uma excelente oportunidade de refinar as linhas de entrevistas e

questionarios. Abaixo podem ser encontrados os dados dos participantes:

1. Gerente de Conta da SIMM do Brasil (nome utilizado pela Brightstar no
Pais) para venda de telefones celulares com foco na conta da TIM.
Anteriormente, fazia parte da divisdo de procurement da TIM Brasil, onde
trabalhou por 6 anos;

2. Ex-Diretor de Conta da Gradiente com foco de atendimento a Claro.
Também trabalhou na propria Claro na area de Vendas como Gerente € na
C&A na divisao de venda de aparelhos celulares. Atualmente é Gerente de
Conta da SIMM do Brasil para a venda de celulares a Claro;

3. Ex-Gerente de Planejamento de terminais da Vivo e da antiga Telerj por
mais de 6 anos. Atuou como Diretor de Vendas da Kyocera para o mercado
brasileiro por mais de 2 anos. Atualmente é Gerente de Conta da SIMM do

Brasil para venda de aparelhos celulares a Vivo, Oi e Brasil Telecom.

48



2.5.3.2 Documentos

O uso de documentos € importante para corroborar e valorizar as evidéncias
oriundas de outras fontes. Principalmente na triangulagédo de informagdes obtidas de
questionarios e entrevistas. Isto foi muito importante, no caso da Motorola, onde as

informagdes publicas sdo abundantes.

Pode-se também fazer inferéncias sobre informacdes constantes de documentos,
embora as mesmas devam ser consideradas apenas como indicios. (YIN, 2005). Foi
adotada uma postura critica com relacdo aos documentos, cientes de suas
potenciais armadilhas. Como recomendado por YIN (2005), o pesquisador adotou a

postura de um observador vicario.

Os principais documentos analisados foram relatérios do setor, compilados por
instituicbes renomadas, relatérios de resultados de empresas, jornais eletrénicos,

noticias eletrdnicas, desempenho econémico e de acdes.

2.5.3.3 Entrevistas

Uma das mais importantes fontes de informagao para um estudo de caso sdo as
entrevistas. (YIN, 2005) Elas constituem uma fonte essencial de evidéncias para os
estudos de caso, ja que a maioria delas trata de questdées humanas, de forma que,
se bem registradas e interpretadas, podem dar interpretagcdées importantes para uma
determinada situacéo. Entrevistas sao feitas a participantes selecionados para saber

o que fazem, pensam e sentem.

Neste estudo foram realizadas seis entrevistas com profissionais relevantes do
mercado. O Anexo | deste estudo traz o roteiro que guiou em linhas gerais o
trabalho. Ele contempla um caminho pelas teorias que estdo sendo utilizadas para a

analise dos casos.

Assim como sugerido em métodos fenomenoldgicos, as perguntas foram do tipo
nao-estruturadas ou semi-estruturadas. Procurou-se deixar a entrevista fluir de forma

espontanea para captar as interpretagcdes dos respondentes dos acontecimentos,
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obtendo assim respostas abertas dos mesmos. Vale ressaltar que o roteiro do Anexo
| apenas serviu para criar uma linha consistente de investigacdo para o

entrevistador, mas nao teve o objetivo de trazer rigidez ao processo.

Os motivos levantados por (EASTERBY-SMITH, THORPE, & LOWE, 1991) para
utilizacdo desse método dao sustentacido ao enquadramento da opgao aqui adotada.
Segundo os autores, esta opgdo é aconselhavel quando o assunto é altamente
confidencial ou comercialmente sensivel. O entrevistado pode ser mais relutante em
ser sincero sobre o assunto em outra situacdo, do que confidencialmente em um
encontro pessoal. Importante deixar claro que este artificio foi usado para subtrair
informacdes de pessoas de alto escaldo, que com frequéncia tém esse tipo de

preocupacao.

Outra recomendacéao adotada foi a de fazer as perguntas usando a palavra “como” e
nao a palavra “porque”. Em seu estudo BECKER (1998) conclui que as palavras do
tipo “porque” podem intimidar o entrevistado, colocando-o em uma posigao

defensiva, algo que nao ocorre quando iniciamos a frase com “como”

Acredita-se que este estudo teve acesso a alguns informante-chave da industria,

que forneceram material verbal e dicas muito elucidadoras

Deliberadamente, as entrevistas nao foram gravadas. Acredita-se que a gravagao
causaria o desconforto do entrevistado. Além disso, o gravador € uma maneira de
substituir o ato de “ouvir’ atentamente o entrevistado durante o curso da entrevista.
Por outro lado, os pontos foram anotados, da melhor forma que se pdde, para

registrar todas as preciosas informagdes que estavam sendo passadas.
Por fim, como as entrevistas sdo no fundo “relatérios verbais”, houve o cuidado de

corroborar os dados provenientes dessa fonte com informagdes obtidas através de

outras fontes.
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A lista dos entrevistados pode ser vista abaixo:

1. Gerente Geral da SIMM do Brasil para o mercado Brasileiro. E também um
dos principais arquitetos da parceria da Gradiente com a Brightstar na
formacdo de um modelo de negdcio desverticalizado. Anteriormente,
trabalhou na BellSouth e na IBM, também em cargos de lideranca;

2. Consultor para distribuicao de dispositivos moveis no Brasil. Anteriormente foi
Presidente da Telesp Celular tendo mais de 25 anos de experiéncia no setor
das telecomunicagbes. E também um dos principais arquitetos da parceria
Gradiente e Brightstar;

3. Presidente da HTC para América Latina. Anteriormente foi Head de Marketing
para a América Latina pela Nokia;

4. Chief Marketing Officer da Portugal Telecom. Foi também Vice Presidente de
Marketing da Vivo no Brasil onde trabalhou no setor das telecomunicagdes
moveis por mais de 8 anos;

5. Gerente de Pricing da Motorola no Brasil. Anteriormente foi Head de
Marketing da Kyocera no Brasil e Gerente de Marketing da Nextel para o
mesmo mercado;

6. Ex-Diretor de Conta da Gradiente com foco de atendimento a Claro. Também
trabalhou na prépria Claro na area de Vendas como Gerente e na C&A na
divisdo de venda de aparelhos celulares. Atualmente é Gerente de Conta da

SIMM do Brasil para a venda de celulares a Claro;

2.5.3.4 Questionarios

O objetivo do questionario & descobrir o que um grupo selecionado de participantes

faz, pensa ou sente.

O questionario passou por um teste piloto com um amigo ligado a area. Nele foi
simulada toda aplicagdo do questionario. Em seguida foram feitos os ajustes e
melhorias necessarios. Basicamente se observou que algumas perguntas ndo eram
importantes, outras precisavam ser reordenadas e outras precisavam ficar mais

claras. O Anexo Il traz uma cépia dos questionarios. Eles se distinguem pela linha
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tedrica ou pela analise do setor ou por cada um dos casos estudados, Motorola e
Gradiente.

Utilizou-se como base inicial para o questionario de Estratégias Genéricas de Porter
o trabalho de GUEDES (2004) e para as Cinco Forgas competitivas de Porter, o
trabalho de (REBELO, 2004).

O tipo de resposta esperada era fechada, ja que os questionarios tém perguntas
factuais. As perguntas, na maior parte das vezes, eram de multipla escolha para
facilitar a sua tabulacdo. Todos os questionarios foram enumerados para ajudar na

organizacgao das informacoes.

Nesse trabalho foram submetidos aos questionarios os executivos de alto nivel que
se dispuseram a dedicar tempo a esse tema e pessoas de nivel mais baixo na
organizagdo, mas altamente recomendadas e preparadas para tratar com as

questdes pertinentes ao nosso tema.

Tentou-se diversificar o publico em termos de posicionamento do sistema de valor
(conceito atribuido por (PORTER, Competitive Strategy, 1980)), tais como os
principais operadores de servigo celular, alguns fabricantes (incluindo Motorola e

Gradiente), distribuidores e desenvolvedores de produtos.

As sete pessoas que responderam integralmente ao questionario foram as

seguintes:

1. Gerente Geral da SIMM do Brasil para o mercado Brasileiro. E também um
dos principais arquitetos da parceria da Gradiente com a Brightstar na
formacdo de um modelo de negdcio desverticalizado. Anteriormente,
trabalhou na BellSouth e na IBM, também em cargos de lideranga;

2. Presidente da HTC para América Latina. Anteriormente foi Head de Marketing
para a América Latina pela Nokia;

3. Gerente de Pricing da Motorola no Brasil. Anteriormente foi Head de
Marketing da Kyocera no Brasil e Gerente de Marketing da Nextel para o

mesmo mercado;
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4. Ex-Diretor de Conta da Gradiente com foco de atendimento a Claro. Também
trabalhou na propria Claro na area de Vendas como Gerente e na C&A na
divisdo de venda de aparelhos celulares. Atualmente é Gerente de Conta da
SIMM do Brasil para a venda de celulares a Claro;

5. Gerente de Conta da SIMM do Brasil (home utilizado pela Brightstar no Pais)
para venda de telefones celulares com foco na conta da TIM. Anteriormente,
fazia parte da divisdo de procurement da TIM Brasil, onde trabalhou por 6
anos;

6. Gerente de Planejamento de terminais da Vivo e da antiga Telerj por mais de
6 anos. Atuou como Diretor de Vendas da Kyocera para o mercado brasileiro
por mais de 2 anos. Atualmente é Gerente de Conta da SIMM do Brasil para
venda de aparelhos celulares a Vivo, Oi e Brasil Telecom.

7. Diretor de Vendas da BenQ para América Latina é o hoje o Head de Vendas
da HTC para América Latina.

2.5.3.5 Observacgao Participante

A observagao participante € uma modalidade aonde o pesquisador pode assumir
uma variedade de fungbes dentro de um estudo de caso e pode, de fato, participar

dos eventos que estdo sendo estudados. (YIN, 2005).

E muito interessante poder perceber a realidade do ponto de vista de alguém “de
dentro” do estudo de caso, e ndo de um ponto de vista externo; Muitas pessoas
argumentam que essa perspectiva é inestimavel quando se produz um retrato

“acurado” do fendbmeno do estudo de caso.

O problema de pesquisa, deste estudo, tem direta relagdo com o trabalho do
pesquisador e autor da dissertagédo, enquanto profissional de mercado. No cargo de
Gerente Geral para a operagcdo de aparelhos celulares de um grande fabricante
Japonés, a Kyocera, o pesquisador se defrontou com os grandes desafios do setor e
participou intensamente de decisdes estratégicas que versavam especificamente
sobre como competir com estratégias baseadas em novos modelos de negdcios

desverticalizados, na industria.
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Nesse sentido, existe muita informacgé&o registrada tanto de processos anteriores ao
estudo como atuais, onde o pesquisador, enquanto profissional, continua auxiliando
empresas do ramo a se estabelecer com modelos de negdcio inovadores, com vista

a competicdo no mercado, de forma sustentavel, contra grandes gigantes.

Muitos foram os “foruns” de participacdo em discussdes sobre o tema, de maneira a
obter informagdes num contexto livre da formalidade e das desconfiangas naturais
de uma entrevista ou questionario. Na realidade, o tema especifico ja vem sendo

estudado pelo pesquisador ha alguns anos.

Segundo YIN (2005), a técnica pode ser utilizada para estudar organizagdes e
alguns dos papeis que se encaixam com a nossa situagédo especifica, seriam o de
trabalhar como membro de equipe em uma organizagao e ser a pessoa que toma as

decisbes-chave em uma empresa.

2.5.4 Principios para a Coleta de Dados e Consideragoes Finais

Segundo YIN (2005), os beneficios que se podem obter a partir das fontes de
evidéncias podem ser maximizados se vocé seguir trés principios: utilizar varias
fontes de evidéncia; criar um banco de dados para o estudo de caso, manter o
encadeamento de evidéncias. Se utilizadas adequadamente, podem ajudar o
pesquisador a fazer frente ao problema de estabelecer a validade do constructo e a
confiabilidade de um estudo de caso. O Quadro 3 sintetiza as fontes utilizadas de

coleta de dados:
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QUANTITATIVO QUALITATIVO

PRIMARIOS ¢ Questionario: sobre as 8 teorias |e Entrevistas: sobre as oito teorias,
utilizadas com 10 respondentes semi- estruturada com 5 respondentes.
da industria

e Entrevistas Preliminares: com 3
pessoas para ajustar as entrevistas e

questionario
SECUNDARIOS |* Documentos: Dados do setor, |[e¢ Documentos: informacgdes de
nameros de desempenho relatérios e de jornais eletrénicos
econdbmico e operacional de
empresas e Observacdo Participante: Dados e
informagdes coletadas em reunides e
eventos.

Quadro 3 — Lista das Fontes de Dados Utilizadas para a Pesquisa de Campo
Fonte: Elaborado pelo Autor

2.5.4.1 Utilizagao de Varias Fontes de Evidéncia

O uso de varias fontes de evidéncias nos estudos de caso permite que o
pesquisador dedique-se a uma ampla diversidade de questdes historicas,
comportamentais e de atitudes. Nesse sentido, procurou-se utilizar o maior numero

de fontes que fossem adequadas e fizessem sentido ao estudo.

A maior vantagem do uso de fontes multiplas de evidéncia é o desenvolvimento de

linhas convergentes de investigacdo, um processo de triangulagao.

Resumidamente (e isto sera melhor explorado nas conclusdes), as Entrevistas
Preliminares fizeram o papel de melhorar os modelos de questionario e de

entrevistas.

As entrevistas abertas procuraram descobrir as informagdes de pessoas de alto nivel

organizacional, no setor, possuidores de opinides de alta qualidade para o estudo.

Os questionarios fizeram a mesma coisa, mas com pessoas de um nivel abaixo (em
maior quantidade) e com a possibilidade de tabulacdo dos resultados (os
questionarios foram transformados em dados quantitativos). Como as linhas

tedricas, tanto para as entrevistas como para os questionarios, foi a mesma, foi feito
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o cruzamento dos dois para se extrair conclusdées preciosas, Outro ponto importante,
€ que os questionarios, que nao possuem opinides dos respondentes, foram
complementados pelas entrevista que possuem exatamente esse tipo de

informacéo.

Os documentos foram cruzados, também, com o restante da informagdo. Nos
documentos procurou-se indicios de que as teorias propostas aqui podiam ser
confirmadas ou n&o. A observacao participante foi fundamental para criar um elo de

ligacao entre todos esses instrumentos de levantamento de dados.

Concluindo, acredita-se que quando realmente se faz a triangulagdo dos dados, os
eventos ou fatos do estudo de caso sao suportados por mais do que uma simples

fonte de dados.

2.5.4.2 Criagao de um Banco de Dados para o Estudo de Caso

Foi criado um banco de dados contendo os resultados das entrevistas, dos

questionarios, dos sites visitados e dos relatérios lidos.

2.5.4.3 Manutencao do Encadeamento de Evidéncias

O encadeamento das evidéncias aumenta a confiabilidade das informacdes em um

estudo de caso. As agbdes que pudemos praticar nesse sentido foram as seguintes:

e manutengdo do encadeamento das evidencias fazendo citagdes dos pontos
relevantes dos bancos de dados, principalmente nas conclusoes;
e as entrevistas s&o providas de dados como hora e local;

¢ manutencao da consisténcia com o protocolo realizado.

2.5.4.4 Consideragoes Finais

Acredita-se que, pelo empenho adotado em primar pelo rigor metodolégico, bem
como pela energia gasta para que ele se materializasse em campo e nos trabalhos

de relatdrio, foi atingido um nivel de “confianca” adequado para a pesquisa. Ou seja,
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acredita-se que, se o estudo fosse repetido seguindo os passos aqui adotados,
chegar-se-ia ao mesmo resultado. Acredita-se que ocorreu 0 mesmo com a
“‘validade”, onde os dados coletados tendem a ser um retrato fidedigno do que esta

sendo estudado.

2.6 Meétodo de Analise de Dados

Como foi visto no sub-item anterior sobre coleta de dados, neste estudo, sera tanto

quantitativa como qualitativa.

Segundo COLLIS & HUSSEY apesar do todos os esforcos em se definir um
processo de analise de modelos qualitativos permanece descrido como
insatisfatorio. O principal problema é que nao existe um conjunto claro e aceito de
convengbes para analise correspondendo aqueles observados com dados
quantitativos (ROBSON, 1993).

YIN (2005), por outro, lado acredita que os estudos fenomenoldgicos tém natureza,
objetivos, caracteristicas e processos diferentes dos positivistas. O autor acredita
que o rigor metodoldgico e a qualidade do pesquisador sao os principais fatores que
determinam a validade cientifica de um estudo de caso. Entretanto, analisar as
evidéncias de um estudo de caso € uma atividade particularmente dificil. No que diz
respeito a qualidade cientifica, a analise de dados colabora sobremaneira para

reforcar a “validade interna” da pesquisa.

Os maiores problemas observados nesse tipo de trabalho dizem respeito a falta de
uma definicdo das estratégias e técnicas de analise que serado utilizadas. Por esse

motivo, tais pontos foram devidamente trabalhados para que ficassem muito claros.

2.6.1 Estratégia e Técnica de Analise

Sera utilizada a estratégia baseada em uma proposicdo tedrica. Nela serédo
seguidas as proposi¢des teoricas descritas anteriormente e que nos levaram ao

nosso estudo de caso. Os objetivos e o projeto original do estudo basearam-se
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nessas proposigdes teoricas, que por sua vez refletiram o conjunto de questbes de
pesquisa e as revisdes feitas na literatura (YIN, 2005).

A técnica analitica especifica, escolhida, foi a da adequagao ao padrao. Trata-se da
técnica mais desejavel para a analise do estudo de caso. (YIN, 2005) Essa logica
compara um padrao fundamentalmente empirico com outro de base prognostica.
Caso os padrbes coincidam, os resultados estardo ajudando a reforcar a “validade
interna”. Como em neste estudo o propdsito € explanatorio, os padrdoes escolhidos
podem ser relacionados tanto a variaveis dependentes como variaveis

independentes.

Optou-se por utilizar o padrao das “variaveis dependentes nao-equivalentes”. Ele
deriva de um dos mais poderosos projetos de pesquisa quase-experimentais,
conhecido como “projeto de variaveis dependentes nao-equivalentes” (COOK &
CAMPBELL, 1979)

“‘De acordo com esse projeto, um experimento ou uma pesquisa quase-
experimental pode ter inumeras variaveis dependentes com inumeros
resultados atribuidos a essas variaveis. Se os valores inicialmente
previstos para cada resultado forem encontrados, e, ao mesmo tempo
nao se encontrarem padrdes alternativos de valores previstos, podem se
fazer fortes inferéncias causais.” (YIN, 2005)

Como foi escolhido um estudo de dois casos contrastantes, o que se esta buscando
encontrar € uma “replicagao tedrica’. Para que isso acontega vamos utilizar as
mesmas variaveis dependentes, em ambos os casos, porém vamos atribuir
resultados diferentes e condizentes com as proposi¢oes especificas do caso,

que, como ja dissemos, sado contrastantes.

Aqui entra um ponto importante, que € a légica de replicagao, e ndo de amostragem.
Os casos funcionam de maneira semelhante a experimentos multiplos com
resultados contraditorios previstos no inicio da investigagdo, o que daria uma

replicacao tedrica. Espera-se com isso fortalecer a validade externa do trabalho.

Na medida em que se parte do desenvolvimento de uma teoria, partir-se-a para a

generalizagdo dos resultados do estudo. Ha que se lembrar, mais uma vez, a

58



fundamental diferengca existente entre generalizagdo estatistica e generalizagéo
analitica, que é a apropriada para o nosso estudo comparado. Compreender a
distingao entre esses dois tipos de generalizagdo pode ser o desafio mais importante
ao realizar estudos de casos. (YIN, 2005) O erro que nao se deve cometer é
acreditar que um caso seja o equivalente, num experimento positivista, a uma
“amostra”. O caso, por sua vez, deve ser visto como no laboratério se vé um novo
“‘experimento”. Cada experimento equivaleria a um caso, e, casos multiplos,

equivaleriam a experimentos multiplos.

O método de generalizacdo é a “generalizacdo analitica”, na qual foi utilizada a
teoria proposta previamente desenvolvida, como modelo, com o qual se devem
comparar os resultados empiricos do estudo de caso. O comentario abaixo mostra

um pouco do que intencionamos nesse estudo.

“Se dois ou mais casos sao utilizados para sustentar a mesma teoria, pode-
se solicitar uma replicagdo. Os resultados empiricos podem ser
considerados ainda mais fortes se dois ou mais casos sustentam a mesma
teoria, mas n&o sustentam uma teoria concorrente igualmente plausivel.”
(YIN, 2005)

Concluindo, espera-se que o projeto tenha um plano metodoldgico claro e previsivel.
Seguiu-se rigorosamente as diretrizes pertinentes para se chegar com confianga nos
resultados.

2.7 Proposicoes Para os Casos

Proposi¢cdao Caso 1 - Gradiente. Os novos modelos de negdcio baseados em

estratégias operacionais desverticalizadas — ou fragmentadas, ou terceirizadas, ou

baseadas em parcerias estratégicas — sdo mais eficientes e criam maior

competitividade para a empresa, pois:

a) o mercado esta caminhando rapidamente para o seu amadurecimento, o que

favorece negocios de nicho e novos negdécios baseados em estratégias
disruptivas;
b) as forgas que influenciam a eficiéncia das estruturas favorecem a baixa

verticalizagcdo do modelo de negdcio;
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c) apesar da grande rivalidade entre as empresas da industria, de um moderado

poder de barganha dos fornecedores e de um alto poder de barganha dos

compradores, novos negoécios tém relativa facilidade de entrada no mercado,
devido a barreiras de entrada moderadas e ao fato de n&o haver produtos

substitutos relevantes. Sofrendo, portanto, de uma alta pressdo competitiva,

d) possuem uma estratégia genérica baseada fortemente em custos, baixa

diferenciacdo e enfoque em mercados regionais e determinados segmentos

de mercado. Tais mercados estdo tendendo fortemente a uma alta
comoditizacdo de produtos, o que favorece essa estratégia;
e) possuem uma estratégia operacional baseada em capacidades, recursos e

competéncias que geram fortes vantagens competitivas suficientes para o

sucesso do negdcio;

f) tém um modelo de negdcio que prioriza e desenvolve um bom relacionamento

com a cadeia de fornecedores;

g) priorizam os objetivos de desempenho de custo baixo — por possuir menos
custos fixos e necessidades de investimentos em marca e overhead —, alta
velocidade — marcadamente por um ciclo de produto mais curto e por uma
estrutura organizacional mais enxuta e agil — e grande flexibilidade de suas
operagdes devido a seu tamanho menor e foco regional. Apesar disso, sua

confiabilidade é moderada — devido aos imprevistos e problemas de

coordenacao decorrentes de uma cadeia desverticalizada — e qualidade
ligeiramente inferior (moderada) mas aceitavel para o segmento em que atua;
h) um modelo de negdcio disruptivo, de baixo mercado, baseado em uma

maneira de operar inovadora.

Proposig¢ao Caso 2 - Motorola. Os modelos de negdcio verticalizados tradicionais

sdao menos eficientes e competitivos, pois:

a) o mercado esta caminhando rapidamente para o seu amadurecimento, o que

cria ataques competitivos de novos players com estratégias disruptivas, além
de posicdes fortalecidas de empresas de nicho;

b) a alta verticalizacdo do modelo de negdcio é desfavorecida pelas forgas da

industria;

c) num setor marcado por grande rivalidade entre as empresas da industria, de

um moderado poder de barganha dos fornecedores, de um alto poder de
60




barganha dos compradores, de barreiras de entrada moderadas para novos

competidores e de ndo haver produtos substitutos, as empresas tradicionais

sofrem alta pressdo competitiva que afeta a sua lucratividade;

d) possuem uma estratégia genérica indefinida que mistura em certos momentos
tentativa de lideranca em custos, mas que na pratica o que se observa sao
custos moderados. Em outros momentos diferenciacdo, que tem sido alta,
sem enfoque em nenhum segmento especifico. Este quadro caracteriza uma
situagdo estratégica extremamente pobre e perigosa, que afeta
negativamente a sua rentabilidade. Isto, ligado ao fato de que a industria
tende a uma alta comoditizacdo dos produtos, enfraquece ainda mais o seu
posicionamento;

e) possuem uma estratégia operacional baseada em capacidades, recursos e

competéncias que geram vantagens competitivas moderadas para o momento

de amadurecimento que vive a industria, e que tendem a ser cada vez menos
sustentaveis devido ao surgimento de modelos de negdcio inovadores;

f) possuem um relacionamento com a cadeia de fornecedores atritivo, devido ao

seu grande tamanho, que gera atritos no relacionamento, alto poder de

barganha e diferengas de cultura organizacional;

g) priorizam os objetivos de desempenho de alta qualidade e confiabilidade.
Possuem custos moderados mas mais elevados — devido a investimentos em

marca e overhead —, baixa velocidade e flexibilidade;

h) seus modelos de negocios ndo sé&o disruptivos.

O Quadro 4 traz um resumo das variaveis dependentes dos resultados esperados:
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RESULTADOS ESPERADO -
VARIAVEIS DEPENDENTES PROGNOSTICO
Caso 1 - Gradiente | Caso 2 — Motorola

1.  Amadurecimento da Industria Elevado Elevado
2. Forgas contra Verticalizagao Altas Altas
3. Rivalidade entre Empresas Grande Grande
4. Poder de Barganha de Fornecedores Moderado Moderado
5. Poder de Barganha de Compradores Alto Alto
6. Barreiras de Entrada Moderada Moderada
7. Produtos Substitutos Baixo Baixo
8. Pressado Competitiva Alta Alta
9. Custos Forte Moderada
10. Diferenciagao Baixa Alta
11. Enfoque Sim Nao
12. Vantagens Competitivas em Recursos Alta Baixa
13. Relacionamento com Cadeia de Fornecedores Boa Atritiva
14. Custos Baixo Moderado
15. Velocidade Alta Baixa
16. Flexibilidade Grande Baixa
17. Confiabilidade Moderada Alta
18. Qualidade Moderada Alta
19. Disruptivo Sim Nao

Quadro 4 — Lista das Variaveis Dependentes Prognosticadas para os Casos Contrastantes
Fonte: Elaborado pelo Autor

2.8 Metodologia Descrita em Passos

Passo 1: Desenvolver uma teoria

Passo 2: Escolher dois casos contrastantes

Passo 3: Estabelecer uma proposicao para cada caso

Passo 4: Padrao Prognosticado: definir as variaveis dependentes e os resultados
previstos para cada caso (usar as mesmas variaveis para os dois casos mas atribuir
resultados condizentes com cada caso — contraste, ver Figura 4).

Passo 5: Padrao Empirico: Usar os dados coletados para criar um padrao empirico
do casos.

Passo 6: Comparar os Padrdes Prognosticados com os Padrdes Empiricos. Se os

resultados mostrarem que o Caso 1 realmente produziu o padrao previsto, e que
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esse primeiro padrao era diferente daquele previsto e produzido pelo Caso 2,
seremos capazes de produzir uma replicagao tedrica dos casos.

Passo 7: Ajustar a teoria com base nos resultados do estudo empirico.
Passo 8: Fazer generalizagdes analiticas pela comparagao dos resultados do

estudo empirico com a teoria desenvolvida

Tema: Verticalizagido e Competitividade em Modelos de Negdcio no Setor de Aparelhos Celulares no Brasil: Um Estudo de Dois
Casos

Questdo de Pesquisa: Como e porque as estratégias em operagdes e as decisdes de verticalizagdo afetam a eficiénciae a
competitividade dos modelos de negdcio no setor de aparelhos celulares no Brasil?

Hipdteses: a) novo modelo de negdcio desverticalizado é altamente eficiente e competitivo, portanto representa uma
ameaga aos modelos de negécio tradicionais; b) nove modelo de negécio ndo apresenta uma ameaga concretaaos
tradicionais.

Propésito de Pesquisa: Explanatério — utilizar a teoria existente para entender e explicar o que esta acontecendo.

Fendmeno Estudade: Eficiénciae competitividade das empresasna industria de aparelhos celulares no Brasil
Proposigio Tedrica: Estrategias operacionais e decisGes de verticalizagao alteram a eficiéncia e a competitividade das
empresas. Portanto, modelos de negdcios diferentes apresentardo mais ou menos eficiéncia e competitividade.

o P Padrdo Padrdo Anidlide dos Resultado
p Prognosticado Empirico dados

Gradiente

Estratégias
desverticalizadas

Resultados
prognosticados

Resultados
empiricos

Estratégiade
Anadlise

Replicacio
Tedrica

Modelo
Desverticalizado

Motorola

Modelo
Verticalizado

sdo mais efiientes
e geram mais
competitividade

Estratégias
verticalizadas sdo
menos efiientes e

geram menos
competitividade

atribuidos para o
Casolal9

variaveis
dependentes para
os dois casos

Resultados

prognosticadosatr

ibuidos para o
Caso2al9

variaveis
dependentes para
os dois casos

verificados parao
Casolal9
variaveis
dependentes

Resultados
empiricos
verificados parao

Caso 2 as mesmas

19 variaveis
dependentes do
Casol

Proposigdes
Tedricas

Técnicade
Andlise
Adequagio ao
padrdo por
variaveis
dependentes ndo
equivalentes

Generalizagdes
Analiticas

Figura 4 — Resumo Esquematico do Projeto e da Metodologia de Pesquisa
Fonte: Elaborado pelo Autor

2.9 Voltando as Condi¢oes Relacionadas a Qualidade do Estudo

Voltando a questdo da qualidade, apos todo o exposto chega-se ao seguinte resumo

das taticas que serao utilizadas para os quatro testes.
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TESTES DE CASO

TATICAS DE ESTUDO

ETAPA

VALIDADE DO CONSTUTO

Utilizacao de fontes multiplas de evidéncias
Estabelecimento de um encadeamento das
evidéncias

O rascunho do relatério sera revisado

Coleta de dados

Coleta de dados

Composigéo

VALIDADE INTERNA

Realizagdo da adequacéao ao padrao

Analise de dados

VALIDADE EXTERNA

Utilizacao légica da replicacdo em estudos

de casos multiplos

Projeto de pesquisa

CONFIABILIDADE

Utilizagao de protocolo de estudo de caso
Desenvolve banco de dados para o estudo

de caso

Coleta de dados

Coleta de dados

Quadro 5 — Qualidade do Estudo

Fonte: (YIN, 2005)
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3 REFERENCIAL TEORICO

“A utilizagcao da teoria, ao realizar estudos de caso, hao apenas representa
uma ajuda imensa na definicdo do projeto de pesquisa e na coleta de dados
adequados, como também se torna o veiculo principal para a generalizacao
dos resultados do estudo de caso.” (YIN, 2005)

3.1 Apanhado Geral da Teoria Utilizada

A teoria utilizada ndo pbéde deixar de ser ampla. Dentre os elementos presentes
neste trabalho, alguns que merecem destaque foram competitividade, eficiéncia,

inovacao, estratégias operacionais e verticalizagao.

Acredita-se que a base de todo estudo que mistura esses elementos seja, sem
duvida, a da micro economia. Por esse motivo, tentou-se dar o maximo de
fundamentagdo tedrica por meio de grandes classicos. MARSHALL (1985),
SCHUMPETER (1984) (1985), SAMUELSON (1993), BOHM-BAWERK (1986),
PARETO (1987), foram alguns dos gigantes que compuseram a maior parte da

fundamentacgao nessa area.

Como ja afirmado anteriormente, é na base do sistema capitalista de concorréncia
que se geram as empresas, a competicdo, os incentivos a inovagao e é, portanto,
pertinente e recomendado, que estudos que olham para modelos de negdcio e

estratégia nunca deixem de observar tais fundamentos.

Para citar alguns exemplos, o0s conceitos de escassez, equilibrio,
empreendedorismo, inovagao tecnoldgica, concorréncia, eficiéncia e outros foram

devidamente elaborados e definidos pela teoria econdmica.

Sobre essa grande base, foi composta uma larga gama de teorias de administracéao
de empresas, cujo foco exercido foi no estudo das estratégias e das variaveis que
influenciam e determinam a sua implementacdo e os seus resultados. Nessa area
foram utilizados mais aprofundadamente KLEPPER & GRADDY (1990) e
CHRISTENSEN (2000), para “evolugao da industria”, WILLIAMSON (1985) para
“verticalizacao” (1985), PORTER (1980), (1985) para “analise da industria”,
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“‘estratégias genéricas” e “cadeia de valor’”, BARNEY (1991) (1986) (2001) para
“teoria de recursos, FINE (1999) para “evolugcdo da industria”, “verticalizagao”, e
‘relacionamento na cadeia”, SLACK (2002) para “objetivos de desempenho” e

CHRISTENSEN (2003) para “disruptura”, “evolugao da industria” e “verticalizagao.

Alguns livros de panoramica mais ampla, tais como (BESANKO, DRANOVE,
SHANLEY, & SCHAEFER, 2004), (HITT, IRELAND, & HOSKISSON, 2005),
(SAMUELSON & NORDHAUS, 1993), (MILGROM & ROBERTS, 1992), e (WALKER,

2004), foram muito utilizados ao longo do trabalho.

3.2 Fundamentos em Economia e Definigoes Necessarias

Um dos perigos que se tem ao trabalhar com conceitos tdo amplos, € o de se perder
o foco do trabalho de pesquisa. Delimitar os conceitos, ndo somente cria orientagéo
ao longo do percurso, como também evita que se percam de vista os objetivos
estabelecidos e onde queremos chegar. Eles também sao a ponte, ou a referéncia,
que leva o estudo um passo adiante. Por essa razao, precisam estar claros no plano

de trabalho.

Aqui tratar-se-a de definir, para os efeitos deste estudo, o significado que sera
adotado para os conceitos de competicdo, competitividade, vantagem competitiva,
eficiéncia, modelo de negdcio, cadeia de valor, estratégia, estratégias em
operagoes, inovacgao, verticalizagao e recursos. O objetivo, ndo é o de ter, ou buscar
criar novas definicbes para esses termos de natureza tdo complexa. Mas sim, criar
um significado referencial para que se compreenda em que sentido e para que

sentido estido sendo usados no estudo.

Antes porém, seria importante relembrar, que um ponto de partida fundamental esta
na economia de mercado capitalista e nos grandes vetores que a ajudaram a criar.
Todos, por sua vez, intimamente ligados ao principio da escassez da economia
(recursos naturais limitados com necessidades humanas indo a dire¢cdo extremo-
oposta) e das vontades humanas. Nesse ponto, MARSHALL (1985) foi brilhante na
sua definicdo dizendo que: “Economia € o estudo do homem dirigindo sua vida

cotidiana”. Em nossa pesquisa acreditou-se que essa definicao sintetiza tudo.
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Se um passo além desse ponto de partida fundamental que estabelecemos fosse
dado, iria se submergir nas causas do surgimento desses fatores, tendo que se
aprofundar nas vertentes da psicologia, antropologia, sociologia e até mesmo da
biologia evolucionista. Conclui-se que, apesar de muito interessante e até tentador,
isso fugiria aos propésitos do estudo.

3.2.1 Competicao, Competitividade e Vantagem Competitiva

Os mercados capitalistas surgem como consequéncia do principio da escassez.
Assim, as empresas (levadas a cabo pelo seu principal agente catalizador — o
empreendedor), materializam e organizam o sistema de produgdo, para que se
possa criar 0 maximo de riqueza possivel e diminuir a dicotomia econdmica existente

na sociedade.

A competicdo, por sua vez, € a consequéncia natural desse evento. A forma
inteligente criada pelo homem de organizar a produgcédo em torno das empresas,
criou uma corrida pela sobrevivéncia e pela supremacia das mesmas. As origens
das forcas que levam a cabo essa situacdo ndo serdo discutidas aqui, mas sim

afirmar que competicdo € uma forca que puxa as empresas na direcdo de um

esforco brutal de autosuperacio e de rivalidade, cuja funcdo que se espera realizar

€ a de determinar a sua sobrevivéncia e supremacia das mais aptas no mercado.

Se por um lado a competicdo nos mercados € uma for¢ca que traciona as empresas
numa diregao, por outro a competitividade pode ser vista como a solugdo encontrada
pelas empresas para vencer no jogo da competicdo. A competitividade €, do ponto
de vista da industria, uma resultante dessa forga e, do ponto de vista das empresas,
uma resposta das mesmas a competicdo nos mercados. Existem, portanto, dois
angulos complementares da competitividade: a “competitividade do mercado” e a
“‘competitividade das empresas”. Para deixar claros os termos, entende-se que um
mercado € mais ou menos competitivo, assim como uma empresa € mais ou menos
competitiva. A competitividade €&, portanto, um evento em escala, com gradagdes.

Como diria Porter é o “estado da competi¢cao”.
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Numa analogia com a fisica, define-se que o “calor’” — como elemento presente no
ambiente—, estda para a “competicdo”, assim como a “temperatura” esta para
“‘competitividade”. Da mesma forma como se pode medir a temperatura do ambiente
(competitividade do mercado), pode-se medir a temperatura dos objetos
(competitividade da empresa). Ha uma troca natural entre essas duas dimensdes, de
forma que o calor dos corpos influencia na temperatura do ambiente e vice e versa.
Essa “dindmica competitiva” (HITT, IRELAND, & HOSKISSON, 2005), é a resultante
de uma série de acdes e respostas competitivas entre firmas que concorrem dentro
de uma industria em particular. As acdes postas em pratica por uma empresa muitas
vezes provocam reacdoes de competidores que resultam em respostas da firma

original.

Neste estudo, ira se trabalhar com as duas perspectivas de competitividade em

fungdo da natureza de sua interagao descrita acima. Mas o que é competitividade?

Em termos gerais, portanto, € o grau de competicdo que se pode observar, tanto dos

mercados como das empresas. No caso dos mercados, ela resulta em ambientes

mais ou menos dificeis de sobreviver. E o que PRAHALAD (1999) chama de campo

de batalha competitivo. No caso das empresas, ela € o conjunto de “variaveis ou

elementos de sobrevivéncia” que definem a sua capacidade de sobreviver e

prosperar dentro do ambiente.

CORREA & CORREA (2006) utilizam em seu livro a frase “a competitividade esta
mais acirrada” para se referir ao impacto que isto traria aos objetivos de
desempenho da empresa. Com énfase, a frase tem o valor de ressaltar o aspecto
escalar da competitividade de mercado, assim como também [e entendido nesse

trabalho.

Como se vera, ao longo do estudo, a analise do grau de competitividade do mercado
se fara pela analise do momento de amadurecimento da industria, pelas forcas
competitivas do setor e pelas forcas que definem as fronteiras da empresa — de

verticalizacao ou fragmentacgao.

Por um outro lado, competitividade na definicdo proposta por FERRAZ et al (1997

apud GUEDES 2004), é a seguinte:
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a capacidade da empresa formular e implementar estratégias
concorréncias que lhe permitam ampliar ou conservar, de forma duradoura,
uma posigao sustentavel no mercado.”

Discorda-se dessa definicdo. O entendimento adotado mostra que o texto acima
versa sobre o que se denomina “eficacia estratégica”, ou como definido por HITT,
IRELAND & HOSKISSON (2005):

“Uma estratégia formulada com eficacia ordena, integra e aloca os recursos,
capacidades e competéncias da empresa para que esta possa enfrentar
com éxito o seu ambiente externo.”

Na visdo aqui presente, competitividade quando vista da perspectiva da empresa, é
um estado — que se pode atingir, ou ndo, em diversos graus — da capacidade de

formular e implementar estratégias.

As “variaveis ou elementos” que materializam a competitividade acima ressaltadas,

sdo o que se chama de “vantagem competitiva”.

A deducéo légica desta relagdo causal € de que, num dado momento no tempo e no
espaco, empresas mais competitivas do que seus concorrentes sobrevivem e
prosperam. Esse sera para este estudo um axioma. Evoluindo, a pergunta natural
que se segue é, quais os elementos e forgas que levam a competitividade? Isto,

entretanto, espera-se que seja respondido ao longo do trabalho.

3.2.2 Eficiéncia e Eficacia

A eficiéncia é por definigdo a taxa com que se convertem insumos em produto. Ela é,
portanto, uma variavel escalar. Isto quer dizer que, em teoria, a eficiéncia pode ser
medida. A eficiéncia da afecg¢ao dos recursos de PARETO (1987) diz que “a afecg¢ao
eficiente ocorre quando nenhuma possivel reorganizagdo da produgdo pode
melhorar a situagdo de alguém sem piorar a de outrem”. Sob as condigdes de
afeccao eficiente, a satisfagdo, ou utilidade, de uma pessoa pode ser aumentada
apenas com a diminuicdo da de outra. O conceito de Pareto, é orientado para a

eficiéncia da economia como um todo.
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Entretanto, quando se relaciona o conceito de eficiéncia com excedente econdémico,
tem-se que: “uma economia é eficiente quando extrai a maxima quantidade de
excedente econémico dos recursos disponiveis.” Nesse ponto a palavra economia
pode ser substituida por empresa e chegariamos ao significado microeconémico da
afirmacdo. A afeccdo econdmica exige a producdo da maxima quantidade de
excedente econdbmico a partir dos fatores trabalho, terra e outros recursos.
(SAMUELSON & NORDHAUS, 1993). Estes conceitos séo faciimente extrapolados

para o universo da empresa. Ou seja, que uma _empresa encontra o seu limite de

eficiéncia quando retira o maximo de excedente econdmico dos recursos

disponiveis.

A eficiéncia sera para efeitos deste estudo um meio pelo qual se chega a
competitividade. Empresas mais eficientes do que seus concorrentes sdo mais
competitivas do que os mesmos. A outra forma descrita por Porter para se chegar a
competitividade € através do valor entregue ao cliente. Valor é constituido pelas
caracteristicas e atributos de desempenho que as empresas proporcionam sob
forma de bens ou servigos pelos quais o cliente esta disposto a pagar. Aqui se
entende que tudo é no fundo €ficiéncia, seja na criagcdo de valor para o cliente
voltada para a diferenciacédo da sua proposta de valor, seja na eficiéncia de sua

arquitetura operacional voltada para um modelo de custos mais baixos.

MILGROM & ROBERTS (1992) definem isso numa frase elucidadora: Avaliamos
uma organizagdo com base em quéo bem ela satisfaz os desejos das pessoas, ou
seja, com base na sua eficiéncia. Entretanto, a eficiéncia proveniente das operag¢oes
sera mais relevante para este estudo, uma vez que se estara estudando diferentes

estratégias em operagodes, o que remetera inevitavelmente para esse conceito.

Um ponto importante sobre eficiéncia € que empresas bem sucedidas — que
superaram seus rivais mais tradicionais tirando-os de suas posi¢coes de lideres —

sempre sdo mais_eficientes naquilo que se propdem a fazer. Exemplos como o da

Toyota, Dell e Southwest s&o classicos que ilustram tal afirmagédo. Todos tiraram o

dominio de seus antigos rivais, ou apresentaram rentabilidades nunca igualadas
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pelos mesmos, sempre com modelos de negdcio mais eficientes em suas

operagoes.

N&o se quer aqui dizer que negdcios mais eficientes sempre vencem seus rivais e
ganham as guerras de mercado, pois entende-se que muitos negocios tém uma
estratégia muito mais baseada no “valor” do que na eficiéncia. Assim como nao se
pode desprezar outras variaveis econdmicas que podem neutralizar os efeitos de um
negocio mais eficiente. O que se quer dizer, € que todos os negdécios de sucesso
baseados numa solida estratégia de operacgdes, por varios meios, atingiram uma
eficiéncia de seu negdcio superior a de seus concorrentes. Neste sentido, eficiéncia

e estratégias vencedoras baseadas em operacdes andam sempre juntas.

A eficacia € um elemento também importantissimo nesse processo, mas por
questdes metodoldgicas e conceituais este trabalho se limitara a analisar a

eficiéncia. A justificativa para isso se segue.

Eficacia, aqui compreendida, é a capacidade de produzir o maximo de resultados em
funcéo dos objetivos propostos. (CORREA & CORREA, 2006) A eficacia é, portanto,

0 grau de efetividade que se tem na execucdo da estratéqgia.

Por esta razdo, uma estratégia que se pressupde eficiente — e ndo é bem executada
—, primeiramente, nem poderia ser classificada como eficiente dado o seu estatus
meramente “tedrico”. Em segundo, pois assumi-se como premissa que a eficacia
esta intimamente ligada com recursos, capacidades e competéncias. Ou seja, que
uma das formas de se externalizar vantagens competitivas em relagao a recursos €&

através da eficacia, pois sao as “habilidades” da empresa que a geram.

O que se esta dizendo é que eficacia na execugao da estratégia é uma competéncia
(das mais importantes, se ndo a mais). Somente a eficacia € capaz de criar modelos
eficientes desde que sua “formula de sucesso” (estratégia) seja acertada. Mas € a
eficiéncia como resultante, que determina se a empresa atingira o estatus de mais

ou menos competitiva do que seus concorrentes no mercado.
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Como, entdo, construir negécios mais eficientes do que a concorréncia para atingir

um dgrau de competitividade superior e vencer as batalhas da competicdo no

mercado?

3.2.3 Estratégia, Estratégia em Operagodes e Inovacao

A forma pela qual se desenha a formula de sucesso, ou a equacdo que gera a

melhor combinacdo dos fatores dadas as variaveis internas e externas, € o que se

denomina estratégia. O paragrafo abaixo deduz brilhantemente muitos dos conceitos

importantes a que se quer referir:

“A busca da competitividade € a alma da administracdo estratégica. O
mesmo aplica-se as escolhas feitas sobre o tragado e a utilizagdo do
processo de administragdo estratégica. As empresas concorrem entre si
para obter acesso aos recursos, necessarios, auferir retornos acima da
média e oferecer um elevado atendimento as necessidades dos
interessados. A utilizagao eficaz das partes interdependentes do processo
de administragao estratégica traz como resultado a escolha do rumo que a
empresa adotara e os recursos que usara para alcangar os resultados
desejados em termos de competitividade estratégica e retornos acima da
média.” (CORREA & CORREA, 2006)

As diferentes formas como o processo estratégico ocorre, se € intencional e
analitico, ou se surge a medida que os acontecimentos vao se formando na frente
dos estrategistas, ou entéo, se a estratégia é formulada do topo da organizagéo para
as bases, ou sentido contrario, pouca relevancia tém para o nosso estudo. Todas
essas discussdes sao validas, importantes e muito interessantes, porém nao fazem

parte do escopo deste trabalho, portanto, ndo serdo aprofundadas.

Ao contrario do que se pensava no passado, onde “operacdes” era apenas uma das
dimensbes de toda abrangéncia gerencial (as outras duas sendo estratégica e
tatica), hoje o que se enxerga € que essa area pode ser efetivamente a fonte de

vantagem competitiva da empresa e, portanto, consubstancia-se numa grande

porcao da estratégia propriamente dita.

CORREA & CORREA (2006) afirmam que:

‘O objetivo da estratégia de operagbes € garantir que os processos de
producédo e entrega de valor ao cliente sejam alinhados com a intengao
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estratégica da empresa quanto aos resultados financeiros esperados e aos
mercados a que pretende servir e adaptados ao ambiente em que se
insere.”

Nao se discorda desta afirmacao, muito pelo contrario. Entretanto, entende-se que a
definicdo poderia ir mais além. Acredita-se que operagdes podem ser a estratégia
principal da empresa rumo a dispor de vantagens competitivas mais efetivas do que
as de seus concorrentes. As decisdes de operagdes definem o modelo de negdcio e
as decisdes sobre verticalizar ou fragmentar além da alocagcdo dos recursos. Ou,
como afirmam MILGROM & ROBERTS (1992): Uma vez que o desenho das
empresas € parcialmente predefinido, um observador poderia explicar as suas

atribuicbes como intentos dos construtores de empresas para atingir eficiéncia.

Mas quando uma nova estratégia baseada em operacdes merece destaque? Boa

pergunta. Acredita-se que a resposta seja: quando existe uma forma inovadora de

equacionamento de recursos e das funcoes a serem executadas dentro e fora da

empresa, cria-se uma estratégia que redunda num grau de eficiéncia e
competitividade superior a média do mercado. SCHUMPETER (1984, p. grifo nosso)

identificou esse fendbmeno de forma singular:

“Produzir significa combinar matérias e forgas que ao nosso alcance. [...] Na
medida em que as novas combinagdes aparecerem descontinuamente,
entdo surge o fendmeno que caracteriza o desenvolvimento. [...] O

desenvolvimento, no sentido que lhe damos, é definido entdo pela
realizacédo de novas combinagdes. Esse conceito engloba os cinco casos
seguintes: 1) introdugdo de um novo bem — ou seja, um bem com que os
consumidores ainda ndo estiverem familiarizados — ou de uma nova
qualidade de um bem; 2) introdu¢do de um novo método de produgao, ou
seja, um método que ainda ndo tenha sido testado pela experiéncia no ramo
proprio da industria de transformacéo, que de modo algum precisava ser
baseada numa descoberta cientificamente nova, e pode consistir também
em nova maneira de manejar a mercadoria; 3) abertura de um novo
mercado, ou seja, de um mercado em que o ramo particular da industria de
transformagéo do pais em questdo ndo tenha ainda entrado, quer esse
mercado tenha existido antes ou n&o; 4) conquista de uma nova fonte de
oferta de matérias-primas ou de bens semi-manufaturados, mais uma vez
independentemente do fato de que essa fonte ja existia ou teve que ser
criada; 5) estabelecimento de uma nova organizacéo de qualquer industria,
como a criagdo de uma posicdo de monopdlio (por exemplo, pela
trustificagdo) ou a fragmentagéo de uma situagdo de monopodlio.

O quinto ponto do paragrafo acima em particular remete ao desenho de uma nova
organizacgao, que por sua vez remete a questdo do equacionamento dos recursos e

das decisdes sobre as fronteiras da empresa.
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Em geral pode-se ser levado a acreditar que inovacéo seja um atributo de produto
unicamente. Ocorre que as inovagdes de processo, ou de uma nova organizagao
sao importantissimas para se obter eficiéncia e competitividade. A inovacado é,

portanto, o elemento que faz com que uma estratégia seja brilhante em sua

concepcao. Nao ha como separar o desenvolvimento da estratégia da inovagéo.

Sem isso nao haveria progresso. Dai a sua importancia singular.

Para DRUCKER (1998), a inovacao € o meio pelo qual o empreendedor cria novos
recursos produtores de riqueza ou dota recursos existentes com um maior potencial

para criar riqueza”.

No caso deste estudo, se esta particularmente interessado na inovacéo

representada por novos modelos de neqgocio. Formas mais eficientes de se executar

a mesma fungao aproveitando as mudangas do ambiente. Das novas oportunidades
que surgem. Ou, como diria MILGROM & ROBERTS (1992): O sucesso de alguns
negocios relativamente a outros sdo fonte principal de evidéncia que ajuda a criar
teorias que podem explicar porque algumas organizacbes sao mais eficientes do

que outras em ambientes em particular.

3.2.4 Decisoes de Verticalizagao e Recursos

De acordo com BESANKO et al (2004) para formular e implementar uma estratégia
bem sucedida, uma empresa tem que se confrontar e tomar decisbes sobre quatro
classes abrangentes de questdes, a saber:
e Fronteiras da Empresa. O que a empresa deveria fazer, quao extensa
deveriam ser as suas operagdes e em que negdcios deveria estar envolvida?
¢ Anadlise de Mercado e de Competitividade. Qual a natureza do mercado em
que a empresa compete e a natureza das interagdes das empresas nesses
mercados?
e Posicionamento e Dinamica. Como uma empresa deveria se posicionar
para competir, qual deveria ser a base de suas vantagens competitivas, e

como ela as deveria ajusta-las ao longo do tempo?
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e Organizacao Interna. Como uma empresa deveria organizar sua estrutura e

sistemas internos?

Dos quatro grupos, o segundo é o que foca na identificagdo das variaveis externas e
forgcas que atuam na industria. Isto é feito, do ponto de vista deste trabalho, para se
medir o grau de competitividade do mercado em analise. Ou, como afirmado
anteriormente, a sua “temperatura”. Estas forcas, entretanto, ndo sio variaveis livres
sob o controle da empresa, mas condicionantes externas que tém que ser
observadas para que o desenho da estratégia tome as devidas precaug¢des para
aproveitar as oportunidades ao seu alcance e minimizar as ameagas que poderiam
prejudicar a empresa. Ou seja, essas sao forcas que vém de fora (ambiente) para

dentro da empresa.

Olhando no sentido inverso, estdo os outros 3 pontos listados. Desses, os dois que
mais tém pertinéncia para o trabalho sado o primeiro (fronteiras da empresa) e o
terceiro (posicionamento e dindmica). O ponto numero quatro (organizagao interna),

apesar de ser considerado da mais alta importancia, ndo sera objeto deste estudo.

Voltando nos conceitos desenvolvidos no subcapitulo anterior, a estratégia era a
“formula” de sucesso ou a “equacao” que levava a empresa a um determinado nivel
de eficiéncia e competitividade. Os elementos que podem ser combinados para criar
uma férmula de sucesso seriam o0s recursos, as decisbes sobre o que fazer
internamente, o que comprar no mercado e o desenho da organizagdo. Como ja

afirmado, apenas os dois primeiros serao alvo deste estudo.

Por “recursos” subentendem-se também as capacidades e as competéncias centrais
embora saiba-se perfeitamente as relagcdes e as interacdes entre os mesmos. O
estudo aqui referi-se a recursos apenas como forma de simplificacdo da

comunicacgao.

Recursos e capacidades s&o as verdadeiras fontes de vantagem competitiva para a
empresa. Encontrar formas de fazer melhor do que a concorréncia € como construir

fortalezas que sustentardo grande parte do sucesso e do resultado da empresa.
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Nesse sentido, os recursos sdo as verdadeiras armas que podem ser usadas na

busca da sobrevivéncia e da supremacia das empresas no mercado.

Paralelamente, as decisées de verticalizacdo podem representar vantagens
competitivas por se constituir em configuragdes mais eficientes de organizagao das
atividades, face ao momento em que a industria vive. Comprar insumos ou produzi-
los internamente; ou vender para os seus clientes, ou possuir essa etapa da cadeia,
sao as decisdes que tém que ser tomadas para se constituir a forma mais eficiente

de se operar.

3.2.5 Modelo de Negécio e Cadeia de Valor

Por fim chega-se, aquilo que se denomina o objeto de todo o processo, 0 modelo de

negocio.

Resultante de duas forgcas, uma externa, dindmica e incontrolavel e outra interna
representada pela formulagao estratégica, baseada em recursos e decisdes sobre
verticalizacdo, o modelo de negdcio materializa e sintetiza todas as variaveis. Dos
acertos aos erros, até as alteragdes causadas pelo ambiente, tudo pode ser visto no

modelo de negdcio.

A cadeia de valor, € um método extremamente util para se entender a estrutura
existente, desenhar uma nova, ou corrigir uma antiga, (essa que é sempre a parte

mais dificil de ser realizada).

Os enfoques que se ddo em cada area ou fungdo sao essenciais para se criar uma
estratégia vencedora, de dentro para fora da empresa. Segundo PORTER (1985), o

criador da metodologia:

“A cadeia de valor desagrega a empresa em suas atividades estratégicas
para se entender o comportamento do custo e das fontes de diferenciacéo
existentes e potenciais”

Segundo essa definicdo a “cadeia de valor’ € um método que cumpre como fungéo,

auxiliar na compreensao, desenho e ajuste do modelo de negdcio da empresa. Pode
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ser usado de forma comparativa para se entender as similaridades relevantes e as

igualdades entre o modelo de negbcio da empresa e de seus concorrentes.

“Diferencas entre as cadeias de valor de concorrentes sdo uma fonte chave
para vantagem competitiva. A cadeia de valor de uma empresa pode variar
de alguma forma nos seus itens de linha de produto, ou compradores, ou
areas geograficas, ou canais de distribuicdo” (PORTER, Competitive

Advantage, 1985)

A Figura 5 resume toda explicagao deste item:

ELEMENTO ELEMENTOS
HUMANO NATURAIS
PSCICOLOGIA, -
SOCIOLOGIA,
ANTROPOLOGIA

LIMITADOS,
VOLATEIS

COMPORTAMENTO RECURSOS
HUMANO NATURAIS

POLITICA BRUTOS

sooc T —

PRINCiPIO DA ESCASSEZ

SURGIMENTO DOS MERCADOS
SISTEMA PRODUTIVO

COMPETICAO
CORRIDA PELA SOBREVIVENCIA E PELA SUPREMACIA

GRAU DE “COMPETITIVIDADE DA INDUSTIA”

ELEMENTOS, PREOCESSO E OBJETO, QUALIDADES DO
IMPLEMENTAGAO RESULTANTE OBJETO

DECISOES DO
SOBRE O QUE

CAPACIDADES FAZER
COMPETENCIAS FRONTEIRAS DA
EMPRESA

MODELO DE

NEGOCIO

DESENHO, FORMULACAO E
IMPLEMENTAGAO DA ESTRATEGIA
“INOVAGCAO”

EFICIENCIADO COMPETITIVIDA

MODELO DE - DE DO MODELO
NEGOCIO DE NEGOCIO

Figura 5 — Esquema Geral dos Conceitos Teodricos
Fonte: Elaborado pelo Autor

3.3 Ligando a Teoria a Metodologia

As teorias que serdo descritas em seguida estdo ordenadas de acordo com o0s

passos € a evolugdo da linha de raciocinio da pesquisa. Os principais autores

utilizados podem ser vistos na Figura 6.
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Resumo da Bibliografia Principal

Elos entre

M_T(*.-orias em Administragio e Ggri_:is de~ Tet_)ri_as em
icroeconomia Ere Administragao Administragao
*Schumpeter * Besanko. « Hitt. Ireland, « Baldwin & Clark
*Marshall Dranove, Shanley e/| Hoskisson « Barney
*Williamson Schaefer + Corréa & Corréa + Christensen
Bohm-Bawerk * Milgrom and * Chase, Jacobs, * Fine
*Pareto Roberts Aquilano * Hamel
*Adam Smith * Prahalad
* Ricardo » Klepper & Graddy
*Samuelson + Slack

*Porter

Figura 6 — Resumo da Bibliografia Principal
Fonte: Elaborado pelo Autor

A “Fase I, consolida a etapa de verificagdo das variaveis e condicionantes externas
de verticalizagdo e concorréncia. Seu objetivo € o de construir um panorama das

forgas externas aos modelos de negdcio estudados.

A “Fase II”, mapeia e valida os modelos de negdcio e a cadeia de valor representada
pelos mesmos. Nessa fase ira, portanto, se montar a “equagao operacional dos

objetos deste estudo.

Na ultima fase, a “Fase IllI”, olha-se pelo ponto de vista interno da empresa. Nela

procura-se entender as estratégias adotadas pelos modelos de negdcio estudados.
A Figura 7 mostra um resumo dos elos de ligagdo entre as etapas de validagao

tedricas propostas, as perguntas que se pretende responder e as teorias que serao

utilizadas para auxiliar nesse processo.
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Fasel Fasell Fase lll
Verificagdo de Varidveise Validagdo do Endendimento das Extratégias
Condicionantes Externas de Modelo de Negocio Adotadas pela Motorola e pela
Verticalizagdo e Concoréncia e da Cadeia de Valor Gradiente

Etapa 1: Descobrir qual a fase de

amadurecimento em que se encontraainddstria.

Etapa 2: Descobrirse o momento daindistria
favorece mais a verticalizagio ou a
desverticalizagio

Etapa 3: Definir o nivel de concorréncia no
mercado e a facilidade entradade novos players

Etapa & Definir o modele  EtapaS: Entender e definir a estrategia genérica adotada

de negacio e a cadeiade
valor

Etapa 6: Identificar as vantagens competitivas baseadasem
recursos

Etapa 7: Entender o relacionamento na cadeia de fornecedores
Etapa 8: Definir os objetivos de desempenho priorizados

Etapa 9: Entenderse o modelo de negocio & disruptivo e de que
tipo

Pergunta 1: Qual a fase de amadurecimento da Perguntad: Quais os Pergunta5: Quais as estrategias genéricas adotadas pelas
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Figura 7 — Fases de Pesquisa e Ligacdo com Bases Tedricas
Fonte: Elaborado pelo Autor

3.4 Fase | - Verificagao das Variaveis e Condicionantes Externas

O que se fara aqui é descobrir qual a fase de amadurecimento em que a industria se
encontra. Em seguida, em fungdo do momento em que se encontra, entender se as
forgas favorecem mais os modelos de negdcio verticalizados ou desverticalizados.
Por fim, definir o nivel de concorréncia do mercado e o grau de facilidade de entrada
de novos players.

3.4.1 Estagios de Evolugao da Industria

Qualquer industria evolui ao longo da sua existéncia possuindo caracteristicas
peculiares em cada estagio que atinge. Novas empresas sido atraidas para o
mercado pela expectativa de lucros promissores, ao passo que empresas existentes
apostam nas solidas bases criadas ao longo da histéria para adicionar valor

crescente aos clientes fazendo uso de estruturas de custo bastante otimizadas.

Ocorre que a evolugao, ou modificagdo das variaveis, afeta todo tipo de vantagem

competitiva reiteradamente. Sobreviver nessas circunstancias significa possuir uma
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capacidade de adaptacdo constante, face as novas regras que se criam. Por outro
lado, quanto mais as empresas resistirem as mudangas provocadas pelo processo

evolucionario, menos provavel é que sobrevivam e se perpetuem (WALKER, 2004)

Ou, como diria PORTER (1980), Como em qualquer processo evolutivo, as
industrias evoluem por que algumas forcas estdo sempre em movimento criando
incentivos e pressdbes a mudanca. Isto pode ser denominado de processo

evolucionario.

Por esse motivo, a analise da evolugao da industria é fundamental para este estudo,
0 que o justifica como ponto de partida tedrico. Pois, a possibilidade de novos
entrantes e a forma vertical ou fragmentada, € mais ou menos incentivada pelas

forgas que se estabelecem em cada estagio em que se encontra a industria.

KLEPPER & GRADDY (1990) em estudo, definem trés estagios pelos quais qualquer
industria passou ou ira passar. Sdo eles, o crescimento, 0 esvaziamento e a
maturidade. Um quarto estagio ocorreria em muitas industrias, quando choques
causados por mudangas tecnoldégicas ameagam a supremacia das empresas
estabelecidas, num fendmeno chamado de “Disrup¢ao da Industria”. Vale detalhar

cada um em um pouco mais.

a) Estagio 1 — Crescimento

Ocorre quando existe a comercializagdo de um novo produto. Nesta fase ha a
expansao da industria, com a quantidade de empresas entrando no mercado a uma

taxa maior do que as empresas que o abandonam.

Esse novo produto inovador geralmente oferece um diferencial desejado pelos
consumidores, quando comparado aos produtos substitutos correntemente
oferecidos por outras industrias. Esse diferencial € baseado em uma combinacao de

design, novas capacidades e usos inovadores de fungdes.

Na medida em que novas empresas chegam ao mercado os consumidores optam

por aquelas que oferecem a melhor proposta de valor (pregco pelo valor oferecido
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através do produto). As empresas, em contrapartida, analisam esse comportamento
e ajustam suas propostas de valor para tentar se adequar as preferéncias de seus
clientes, o que gera uma aproximagao das propostas oferecidas. Em seguida, novos
inovadores entram no mercado aumentando a sua diversidade, o que gera uma vez
mais, um processo de imitacdo e inovacado recorrente. Pela alternancia entre
imitacdo e inovagdo as empresas melhoram o seu posicionamento de mercado
passando por um processo denominado “ciclo de crescimento dindmico” (WALKER,

2004), como pode ser observado na Figura 8.

Tamanhoda | Inovagdode Produto ou
Empresa ) de Processo

Melhoria do Posicionamento
de Mercado devidoa um Valor
Maior o um Custo Menor

Expansdoda _ Rentabilidade
Capacidade ' Melhorada

Figura 8 — Ciclo do Crescimento Dindmico
Fonte: (WALKER, 2004)

Nesta fase, as empresas somente prosperardo se possuirem “capacidades
dinamicas” (TEECE, PISANO, & SHUEN, 1997). Tais capacidades possibilitam a
empresa tirar proveito das oportunidades de inovagdo que surgem, em areas que

podem, ou aumentar o valor ou diminuir o custo.

b) Estagio 2 — Esvaziamento

O esvaziamento ocorre quando a taxa de entrada de novos competidores é menor
do que a taxa de empresas que abandonam o mercado. A industria evolui para essa
fase somente se houver a presenga de uma ou mais empresas, cujas capacidades
dindmicas levem a um posicionamento de dominagdo do mercado. Devidamente
protegidas da imitacédo, essas empresas podem deter os novos entrantes e precipitar

a saida de outras empresas.
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Nesta fase o foco passa de inovagdo no produto para inovagao nos processos
visando o aumento da produtividade, ndo querendo dizer que a inovacao de produto
desaparece. Aqui o que vemos € apenas uma mudanca do foco, como pode ser

visualizado na Figura 9:

Inovagao de Produto

Taxa de - Inovagao de Processo
Inovagao

.
>

Estagio de Evolugdo da Industria

Figura 9 — Taxas de Melhoria de Produto e Processo ao Longo da Histéria da Industria
Fonte: Adaptado de James Utterback, Mastering the Dynamics of Innovation (Cambridge, MA:
Harvard Business School Press, 1994), p. 82°;

c) Estagio 3 — Maturidade

A maturidade é alcangada quando a industria atinge a estabilidade. Ou seja, o
numero de competidores ndo se altera e a taxa de saida se iguala a taxa de entrada.
A duracdo desta fase esta diretamente ligada ao tempo necessario para o

aparecimento de um novo e viavel produto substituto.

Nesta fase as empresas continuam competindo com base no ciclo de crescimento
dindmico um vez que inovagao e crescimento continuam sendo importantes. A
diferenca agora é que elas precisam se adaptar a quatro novas condicionantes da
industria. De acordo com WALKER (2004): a) uma queda na taxa de crescimento do
mercado; b) o aumento do aprendizado dos clientes; ¢c) a concentragcdo de market
Share entre um numero relativamente similar de empresas, e; d) a existéncia

consolidada de mercados de nicho.

® Adaptado por (WALKER, 2004)
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Com relagdo ao primeiro ponto WALKER (2004, p. 80 grifo nosso) faz uma
colocagao importante, pois uma das formas pela qual tentaremos demonstrar a fase
em que a industria se encontra, sera pela taxa de crescimento e pelo perfil de novos

clientes versus substituicdo de base;

“[...] quando o esvaziamento termina e a maturidade da industria se inicia,
esse tipo de consumidor se torna raro. A demanda nao é mais dirigida pela
penetracdo de mercado, mas por compradores repondo seus produto assim
como pelo crescimento vegetativo do mercado. O crescimento é, portanto,
substancialmente menor.”

d) Estagio 4 — Disrupcéao

Mesmo industrias em fase ja madura estdo sujeitas a inovagdes radicais que criam
novos posicionamentos de mercado e ameagam as firmas dominantes. Quando este
fenbmeno ocorre, essa empresas nao conseguem se adaptar. Elas ficam presas a
seus paradigmas e ao seu legado historico. O que um dia ajudou a torna-las

vencedoras podera ser a principal causa de seu insucesso.

Sera particularmente interessante para este trabalho o conceito de “inovagao
disruptiva” muito desenvolvido por CHRISTENSEN (2003). Para esse ponto,

especialmente, havera adiante um capitulo dedicado.

PORTER (1980) aborda o mesmo tema primeiramente sob a ética da evolugcao do
produto como determinante das fases da industria. Sua tipologia é diferente da
apresentada por KLEPPER & GRADDY. Nela a industria apresentaria 4 fases

distintas numa curva de tipo “S”, como mostrado na Figura 10:
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Introdugio Crescimento Amadurecimento Declinio

Vendas da Inddstria

Temee

Figura 10 — Estagios do Ciclo de Vida
Fonte: (PORTER, Competitive Strategy, 1980)

Apesar do autor acreditar que a perspectiva do produto pode apresentar problemas
na hora em que se pretenda fazer previsbes, ele ndo nega a classificagao

propriamente dita nas fases mencionadas.

O problema real com o ciclo de vida do produto como fator preditor do estagio de
evolucdo da industria € que pretende definir um padrao de evolugao que deveria
ocorrer invariavelmente. E, com exce¢ao da taxa de crescimento da industria, existe
muito pouca relagdo do por que as mudangas competitivas associadas ao ciclo de

vida irdo acontecer

Para efeito deste estudo, ndo adotaremos essa classificagdo, mas sim a primeira,
por se acreditar ser uma tipologia mais clara e adequada. Nela encontra-se o
esvaziamento, que nao consta na classificacdo de PORTER. (1980). Como sera
observado, a fase de maturidade, podendo ser afetada por uma subseqlente

disrupcao, sera especialmente importante para os efeitos desse estudo.

PORTER (1980), entretanto, coloca uma outra perspectiva muito util, que diz
respeito aos fatores dindmicos que afetam o processo de evolugdo da industria. Sao
eles:

e mudangas de longo prazo no crescimento;

e mudangas nos segmentos de clientes atendidos;

e aprendizado dos clientes;
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e reducao da incerteza;

¢ difusdo de conhecimento proprietario;

e acumulagao de experiéncia;

e expansao ou contracédo da escala;

e mudanga no custo dos insumos ou do dinheiro;
e inovacao de produto;

e inovacdo em marketing;

e inovagao em processo;

e mudangas estruturais em industrias adjacentes;
e mudangas regulatérias

e entrada e saida de competidores
Com relagao a esses fatores interessa-nos especialmente alguns aspectos que se
consideram relevantes, pois estdo presentes no Brasil na industria de aparelhos

celulares.

Alteracoes em segmentos complementares que afetam o crescimento das vendas

sdo de extrema relevancia. E o caso dos operadores celulares. Como ¢é sabido, o
aparelho ndo tem utilidade sem que os provedores de trafego incorporem seu
servigo ao produto. Esta industria tem sido uma grande fomentadora das vendas de
celulares, subsidiando o seu custo para diminuir a barreira de entrada de novos
assinantes. Este fenbmeno conhecido como strategic pricing foi muito usado mas
pode estar comegando a ser questionado, podendo ter grande impacto no perfil das

vendas de aparelhos celulares.

Durante a fase de crescimento as empresas podem diminuir suas margens com
vistas a acelerar o seu crescimento. Esta pratica é baseada em duas premissas: a)
que o custo de mudanga dos clientes é suficientemente alto para garantir a

fidelidade dos mesmos; e b) que existem ganhos de escala baseados em custos.

Outro fenbmeno é o atingimento da penetracdo do mercado. Uma vez que isto

acontece, as empresas passam a ter uma parte predominante de suas vendas para

os mesmos clientes, que por sua vez, passam a repor o seus equipamentos por
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questdes de obsolescéncia tecnoldgica, desatualizagdo de design ou desgaste do
equipamento. (PORTER, 1980).

Inovacdes em produtos, também sdo uma caracteristica muito forte da industria. Os

aparelhos sao vistos pelo publico quase que como um acessoério de moda. Nao se
pode negar que na escolha desse dispositivo as questdes de estilo pessoal e estatus
contam muito na decisdo. E a industria ndo para de inovar, com desenhos, cores,
tamanhos, funcionalidades e diferentes formas de conectividade (0 que em se

tratando de devices moveis € muito importante).

O aprendizado crescente dos clientes pode ao longo do tempo transformar os

produtos em commodities. Os clientes passam a tomar suas decisées com um nivel
de informacgéao crescente. O aprendizado sobre o produto pode levar a um nivel de
exigéncia maior sobre os atributos de servico que o acompanham, tais como
garantia e pos venda. (PORTER, 1980)

Outro fator é a queda do nivel de incerteza sobre o mercado, os consumidores, 0s

produtos além de outros. Este fenbmeno pode provocar a atracdo de novos

concorrentes para o mercado.

A difusdo de tecnologia proprietaria € um dos aspectos mais importantes.

Atualmente (ao contrario do que se podia ver nos primordios da industria), o
desenvolvimento de produto esta altamente pulverizado. Na Asia (Japao, Coréia,
Taiwan e China) muitos desenvolvedores independentes de produtos podem prover
tecnologia que outrora era de propriedade apenas de poucos grandes
desenvolvedores. A manufatura pode ser contratada e todo know-how inerente a
mesma dos Contract Manufacturers, tais como Flextronics, Jabil Celestica, Samina e
muitas outras mais. Fatores como esses ndo apenas facilitam a entrada de novos
competidores, como também a verticalizagdo de fornecedores e consumidores da

industria.

Também muito importante é a inovacdo em processos. Assim, como no passado a

industria automobilistica foi revolucionada pela Toyota e a de microcomputadores

pela Dell, é possivel que um movimento semelhante ocorra na industria de celulares.
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Inovagbes nessa area podem fazer com que o capital seja menos intensivo, que as
necessidades de escala se alterem, que a proporgéo de custos fixos seja diferente e
talvez mais importante para nés nesse estudo, que o grau de verticalizagdo seja

afetado.

Entradas e saidas de empresas € um processo que deve ser visto com muita

atencdo. Empresas em outros mercados ou em setores adjacentes podem ver
oportunidades em mudar a estrutura da industria de forma mais efetiva do que as
firmas existentes. Essas empresas mais tradicionais tém amarras muito fortes com
sua histéria e seu passado estratégico. Dessa forma, novos entrantes podem ter
mais habilidade em capturar novas opg¢des tecnoldgicas, que podem ser adotadas

pela industria.

Foram procuradas evidéncias para cada um desses processos no intuito de
determinar qual o momento em que se encontra a industria de aparelhos celulares
no Brasil. E, especificamente, quais os pontos importantes que afetam mais

diretamente os modelos de negdcio por nds estudados.

3.4.2 Fatores que Influenciam a Verticalizagao da Industria

Os fatores externos em constante mutacdo e as capacidades especificas
desenvolvidas pela empresa, afetam a escolha de um modelo eficiente sobre o que

produzir internamente e o que comprar no mercado.

Existem muitas teorias sobre esse tema dada a sua relevancia. Para este estudo
sera adotada uma abordagem puramente econdmica, protagonizada por
WILLIAMSON (1985) e duas teorias da administragdo, uma de CHRISTENSEN
(2003) e outra de FINE (1999)

3.4.2.1 Decisoes de Make or Buy em Economia

Parece natural que a légica seja sempre de que as empresas deveriam focar nas

atividades que fazem melhor, deixando todo o resto para ser comprado no mercado
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de empresas independentes. Isto porque, tais empresa sempre podem executar
melhor as tarefas do que firmas integradas.

A economia vé a definicdo das decisdes de fazer internamente ou comprar no
mercado como uma relacdo de frade-offs entre as variaveis que pesam a favor e
contra cada modelo. Quando todos os fatores sdo colocados na balanca, e seus
trade-offs contemplados, chegamos a um nivel de eficiéncia correspondente.
Diferentes combinagdes levam a diferentes resultados. (BESANKO, DRANOVE,
SHANLEY, & SCHAEFER, 2004)

Ha portanto, fatores que geram “custos” ao se usar a firma (verticalizagao) e outros
de se usar o mercado (desverticalizagdo). Quando se incorre em um livra-se do
outro e vice e versa. No resultado final, encontram-se as fronteiras em que a
empresa ira atuar. Por esse motivo, torna-se tao critico definir a “cadeia vertical” da
empresa. (BESANKO, DRANOVE, SHANLEY, & SCHAEFER, 2004)

Tais decisdes podem ser tomadas no sentido abaixo da cadeia, o que se denomina

downstream, como também no sentido inverso, denominado de upstream.

Os custos referentes ao uso da firma séo separados em dois grupos, os tangiveis e

os intangiveis. Os tangiveis derivam de trés fontes: as desenconomias de escala; a

nao otimizacdo da economia do aprendizado e patentes e informacgdes proprietarias.

Os intangiveis sao representados pelos custos de agéncia e pelo custo de influéncia.

No grupo de custos tangiveis as patentes e as informag¢des proprietarias podem
garantir que uma empresa produza a custos mais baixos do que seus concorrentes.
Da mesma forma, empresas com baixo volume de produgdo e sem experiéncia na
execucado das tarefas apresentam custos mais altos do que seus concorrentes.
(BESANKO, DRANOVE, SHANLEY, & SCHAEFER, 2004). Nesse sentido, produzir
fora € sempre mais barato do que produzir internamente, uma vez que empresas
especializadas podem sempre agregar a demanda de outros clientes, conseguindo
assim mais escala. O mesmo ocorre com a questao do aprendizado. Empresas que
se especializam num determinado segmento conseguem acumular mais experiéncia

e know-how do que suas concorrentes Por fim, empresas de mercado estao sujeitas
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as pressdes de mercado para se manterem eficientes e inovadoras visando a sua

sobrevivéncia.

Do lado intangivel o custo de agéncia é representado pelos danos causados pelos
gerentes e funcionarios quando de forma intencional os mesmos ndo agem no
sentido de defender os melhores interesses das empresas para quem trabalham. Os
efeitos dessa atitude negligente e indolente e todos os controles que sé&o

estruturados para preveni-los € o que se denomina o custo de agéncia.

Os custo de agéncia podem prejudicar os lucros da empresa, e o problema reside no
fato de que quando a atividade € executada internamente esses custos podem nao
ser percebidos. Quando os interesses dos gestores se sobrepdem aos da empresa
custos como os de staff, por exemplo, podem ser maiores do que o necessario. A
identificacéo do problema é dificil, pois quando o trabalho é executado internamente,
as areas sao geralmente vistas como “centros de custos” e o trabalho de alocagéo
desses mesmos custos pode esconder ineficiéncias. A falta de competicido e de
parametro de comparagdo dos indices de eficiéncia também contribuem para o
aumento desses custos. Empresas de mercado, por outro lado, na sua busca por
sobrevivéncia tém que manter indices de eficiéncia elevados e estdo sempre se

comparando com seus rivais de mercado.

O custo de influéncia é custo incorrido pelas empresas quando os gestores
influenciam outras pessoas da organizagao para que as decisdes sejam tomadas de
acordo com o seus interesses pessoais. O degradamento do processo de decisédo
causado por esse fendbmeno, e o tempo gasto para exercer essas atividades
(influence activity), € o que se denomina custo de influéncia. (MILGROM &
ROBERTS, 1990). Mais uma vez, quando as atividades ndo concorrem no ambiente
econdmico, cria-se a oportunidade de acentuagdo de custos dessa natureza, assim

como ocorre com os custos de agéncia.

No outro lado da balanga estdo os custos de se usar o mercado como opg¢ao para
execucao da tarefa. Esses custos decorrem essencialmente das incertezas e riscos
gerados pela dependéncia de um agente externo na produgdo de um insumo ou do

fornecimento de um servigco necessario as atividades da empresa.
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De uma forma ou de outra, tais riscos ou incertezas decorrem fundamentalmente da
impossibilidade de se desenhar instrumentos perfeitos que possam garantir a
estabilidade das relagdes entre as empresas. Tais instrumentos, denominados
“contratos” visam prevenir as empresas de comportamentos oportunistas de outras
partes, entretanto, possuem natureza imperfeita e limitada que é manifesta pelos
seguintes motivos:

a) incapacidade de se antecipar todas as contingéncias ou problemas que
poderiam ser gerados ao longo da relacgéao;

b) dificuldades de se especificar e mensurar performance como consequéncia
de uma realidade complexa ou dos desvios de interpretacdo de linguagem
naturais;

c) informagao assimétrica proveniente de um nivel de informacao diferente entre

as partes sobre as questdes relevantes do contrato.

Os custos que surgem da incapacidade de se desenhar contratos perfeitos sdo os

custos de coordenacéo, difusdo de informacdes valiosas e custos de transacéo.

Quando a cadeia vertical ndo se coordena bem, ai surgem os chamados custos de
coordenagao. A coordenacado deve atender necessidades de timing de fluxos de
materiais e processos, tamanho de componentes, cores, etapas do fluxo de
producao e das informacgdes relevantes sobre o projeto ao longo da cadeia. Quanto
maiores os atributos de design do produto mais critica € a coordenagdo e mais

importante para a eficiéncia do modelo.

As informagdes necessarias ao processo de desenvolvimento e fabricacdo do
produto, muitas vezes sao fonte importante de valor para a empresa. Num modelo
fragmentado, com varios parceiros atuando conjuntamente, o risco de se perder o

controle da informacédo € muito grande.

Os custos de transacgao representam os custos de se prevenir um comportamento
oportunista de outras partes, além do custo do desenho e do estabelecimento de
contratos. Nesse sentido, quanto mais incompletos os contratos maiores os custos

de transacgéao.
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O processo pelo qual esses custos ocorrem tem relagao com:

a) a especificidade do ativo contratado (asset specificity), ou seja, quanto mais o
ativo seja desenhado para um determinado cliente;

b) menor a margem de manobra que o contratante tem para utilizar esse ativo
na segunda atividade mais proveitosa (quasi-rent, que significa a perda de
lucro que se tem ao ter que adotar a segunda melhor opgéo para o ativo);

c) e, quanto maior o quasi-rent, maior o risco do fornecedor numa paralizagao

imposta pelo cliente visando uma renegociagéao do contrato (holdup).

O problema gerado pela paralizagdo do cliente para renegociar o contrato, quando o
prejuizo do fornecedor pode ser alto, cria quatro tipos de custo de transagao:
a) maior dificuldade de negociagao e aumento da freqliéncia das negociagoes;
b) investimentos para minimizar os impactos causados por uma paralizagédo ou
ruptura da relacao;
c) desconfianga mutua, que gera aumento nos custos prévios da negociagao;
d) e, desincentivo ao investimento em ativos especificos gerando problemas de

eficiéncia e capacidade produtiva.

Custo de Usar a Firma
(Verticalizagdo)

TANGIVEIS

- Deseconomias de Escala

- Economia do Aprendizado
- Patentes e Informagdes
Proprietdrias

INTANGIVEIS
- Custo de Agéncia
- Custo de Influéncia

Custo de Usar o Mercado
(Desverticalizacdo)

-Custo de Coordenacgio
-Vazamento de informacdo valiosa
-Custo de Transacdo

Custos Associados coma

formulagéo e imposicéo de
contratos

Figura 11 — Forgas que Influenciam no “trade-off” de Comprar Versus Fazer
Fonte: Elaborado pelo Autor

Willianson (1985) organizou esses fatores numa metodologia muito elucidadora.

Utilizando dois conceitos, o de eficiéncia técnica e o de eficiéncia de agéncia criou

um balango entre variaveis tangiveis e intangiveis, num equilibrio que denominou de
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“Economizing”. Ou seja, o ato de atingir uma estrutura otimizada face as decisdes

sobre verticalizagao contemplando os dois tipos de eficiéncia.

A eficiéncia técnica nada mais € do que a utilizagao da estrutura vertical que gera o
processo de produgao menos custoso (medida objetiva). Trata-se portanto, do
processo de producdo. Como sera visto adiante, a eficiéncia técnica definida em
economia tem relagdo direta com os modelos de negdécio bem sucedidos em
operacgdes. Pode-se dizer que sao modelos, cuja virtude tenha sido a de criar a

forma de organizagao que traz um alto nivel de eficiéncia técnica.

A eficiéncia de agéncia, por outro lado, diz respeito aos custos de transacao e,
portanto, ao processo de troca. Nele se incluem os custos de coordenacio, de
agéncia e de vazamento de informagdes que séo fonte de vantagem competitiva

para a empresa.

Na medida em que o mercado € sempre melhor para minimizar custos de producao
e que estruturas verticais sdo superiores para minimizar custos de transagao, os
trade-offs entre esses dois custos sao inevitaveis. Williamson (1985) argumenta que
a organizacao vertical otimizada é aquela que minimiza a soma das ineficiéncias
técnicas e de agéncia. Ou seja, as empresas decidindo sobre fazer internamente ou
comprar do mercado ao longo da cadeia vertical, estdo minimizando a soma dos

custos de produgao e dos custos de transacgéao.

Williamson (1985) analisou os trade-offs entre eficiéncia técnica e eficiéncia de

agéncia e consolidou as variaveis graficamente como pode ser visto no Grafico 2:
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Gréfico 2 — Trade-offs entre Eficiéncia Técnica e Eficiéncia de Agéncia
Fonte: Adaptado de (WILLIAMSON, 1985)

O eixo vertical do grafico representa uma diferenga de custo entre uma organizagao
vertical e a compra do recurso no mercado. Quando o numero é positivo significa
que € melhor comprar no mercado do que fazer internamente. O eixo horizontal
representa o grau de especificidade do ativo (k). Quanto maior o valor mais

especifico é o ativo e, portanto, maior € o custo de transacéo.

A curva AT (eficiéncia técnica) representa o custo minimo de produgdo numa
estrutura vertical menos o custo correspondente ao se comprar O recurso no
mercado. Como pode-se observar € sempre melhor comprar do mercado, pois o
fornecedor pode agregar outros clientes e ter sempre mais ganhos de escala do que
o cliente. No limite, onde o ativo é totalmente especifico para o cliente essa diferenca
tende a ser zero, ndo importando comprar no mercado ou produzir no que tange a

eficiéncia técnica.

A curva AA (eficiéncia de agéncia) representa o custo minimo de transagdo numa
estrutura vertical menos o mesmo custo que se teria comprando do mercado. Nela
pode-se ver que existe um ponto k*, onde a partir dele € melhor fazer internamente

do que comprar do mercado. Isto ocorre, pois nesse ponto o problema de holdup se
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torna tdo elevado dada a especificidade do ativo, que a estrutura verticalizada é

mais eficiente.

A curva AC é a soma vertical das duas curvas acima, onde os frade-offs sao
completamente capturados. O ponto k** denota o ponto onde a partir do mesmo é

melhor verticalizar.

As conclusdes do Modelo de Williamson s&o importantissimas para este estudo de
caso. Sao elas:

1. Economias de Escala: As empresas ganham menos da integracao vertical
quanto maior a habilidade dos agentes de mercado de possuir ganhos de
escala maiores do que a empresa. Como sera abordado, essa € uma
tendéncia na industria de fabricantes de aparelhos celulares, na area de
fabricagao.

2. Crescimento e Escala dos Produtos de Mercado: Quanto maior a escala de
seus produtos mais a empresa ganhara com estruturas verticais. Quando as
linhas de negdcio sdo limitadas e os componentes sdo de nicho ndo ha
vantagens em verticalizar

3. Quanto maior a especificidade do ativo, maior o incentivo para verticalizagao
uma vez que o0s problemas de holdup se tornariam tdo altos que

inviabilizariam os custos de transacao decorrentes do mesmo.

3.4.2.2 Teorias sobre Verticalizagdao em Administragao

Como se pode observar no subitem anterior, a economia criou ricas teorias sobre as
forcas que favorecem modelos verticais ou fragmentados. Certamente, tais forgas
devem ser utilizadas para a analise do nosso problema de pesquisa. Entretanto,
algumas teorias de administragdo podem trazer insights interessantes, que,
entendemos sdo complementares aos fundamentos previamente descritos aqui.
Nesse sentido, serdo utilizadas as teorias de FINE (1999) sobre “hélice dupla”, de
CHRISTENSEN (2003) sobre “disruptura” e de BALDWIN & CLARK (1997) sobre

“modularidade”
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Ambas as teorias de FINE (1999) e de CHRISTENSEN (2003) baseiam-se nos
conceitos de modularidade de produto, exaustivamente investigados e propostos por
BALDWIN & CLARK (1997). Utilizando como comparagdo a industria de
computadores e analisando a sua evolugcdo, os autores definem modularidade da
seguinte forma: No coragdo de seu notavel avango esta a modularidade -
construindo um produto ou processo complexo proveniente de um subsistema que

pode ser acionado independentemente das suas fungcdes completas como um todo.

Ou seja, em arquiteturas modulares, pode-se integrar um numero grande de
fornecedores trabalhando sob um mesmo projeto sem que isso impacte na qualidade

do produto acabado ou na eficiéncia da operagéo.

Em seus postulados os autores afirmam que a forma modular de produto permite as
empresas lidar com um nivel de complexidade tecnoldgica crescente. Isto € possivel

pois sistemas modulares possibilitam enormes ganhos em flexibilidade.

Esse tipo de estrutura também afeta a forma como as empresas podem vir a se

organizar no mercado, como diriam os autores:

“Ao quebrar o produto em subsistemas, ou modulos, designers, produtores
e usuarios ganham uma enorme flexibilidade. Modularidade faz mais do que
acelerar a velocidade das mudangas ou aumentar as pressdes competitivas.
Ela também altera as relagdes entre empresas. Designers modulares
rapidamente se movem para dentro e para fora de joint ventures,aliangas
tecnoldgicas, subcontratos, acordos de trabalho e acordos financeiros, na
medida em que competem pela incansavel corrida da inovagéo”. (BALDWIN
& CLARK, 1997)

Nesses termos, conclui-se que ha uma relagao intrinseca entre a arquitetura do
produto e do processo e as forma como as empresas se organizam no mercado,

verticalizadas ou de forma fragmentada.

FINE (1999) introduz um conceito dindmico sob esse tema. O autor vé os graus de
verticalizagdo como um ciclo infinito, onde as empresas de uma determinada
industria, pressionadas por forgcas internas e externas, alternam no tempo entre
estruturas verticais e estruturas horizontais. Para descrever esse fenbmeno o autor

criou o conceito da “hélice dupla”.
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Pegando um ponto de partida, quando a estrutura setorial é verticalizada e a

arquitetura do produto é integrada (em oposicdo a modularidade), forcas de

desintegracdo atuam no sentido de uma estrutura horizontal e modular. As trés

forcas definidas pelo autor sdo (FINE, 1999):

1.

2.

3.

a implacavel entrada de competidores de nicho, que esperam conquistar
segmentos setoriais distintos;

o desafio de manter-se a frente da competicdo nas muitas dimensbes da
tecnologia e dos mercados, conforme exigido pelos sistemas integrados; e

as inflexibilidades burocraticas e organizacionais que geralmente se instalam

nas empresas grandes e acomodadas.

Ao longo do tempo essas forgas levam a estrutura do setor no seu sentido inverso,

que é o da horizontalizagao e da modularidade. Quando isso acontece, outras forgas

pressionam para que se volte ao estado original, e assim sucessivamente. As forgas

que atuam no sentido inverso as de cima sio:

1.

2.

3.

0s avangos técnicos num subsistema, capazes de transforma-lo na
mercadoria escassa da cadeia e que conferem poder de mercado ao seu
detentor;

o poder de mercado num subsistema, que encoraja o enfardamento com
outros subsistemas, de modo a aumentar o controle e agregar mais valor;

o poder de mercado num subsistema, que estimula a integracdo da
engenharia com outros subsistemas, de modo a desenvolver solugdes

integradas patenteadas.

A Figura 12 resume o modelo da hélice de dupla de FINE (1999):
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Figura 12 — Modelo Esquemético da Hélice Dupla de Charles Fine
Fonte: (FINE, 1999)

O autor ressalta que o sucesso duradouro nao ficara com a empresa que conseguir
identificar uma grande oportunidade, nem com aquela que desenvolver as melhores
tecnologias exclusivas. Ao contrario, as maiores recompensas premiarao as
empresas capazes de antecipar, reiteradamente, as capacidades que merecem
investimentos e aquelas que devem ser terceirizadas; as capacidades que se
constituirdo em alavancas para o controle da cadeia de valores e aquelas que

estardo sob o controle alheio.

CHRISTENSEN (2003) através da sua teoria da disruptura (que sera melhor
detalhada num capitulo posterior) relaciona o produto das empresas com aquilo que
denomina “tarefa a ser executada”. Isto significa que os clientes precisam que certas
“tarefas” sejam realizadas com a regularidade desejada e para que isso acontega, 0s
mesmos procuram produtos e servigos oferecidos pelas empresas. Nas palavras do

autor:

“Ao se conscientizarem da necessidade de uma tarefa a ser executada, os
clientes procuram um produto ou servigo que possam ‘contratar’ para
realizar a tarefa. Seus processos mentais resultam da conscientizagdo
quanto a preméncia de que alguma coisa seja feita e da subseqiente busca
de algo ou alguém que execute o trabalho com eficacia, conveniéncia e
baixo custo.” (CHRISTENSEN, O Crescimento pela Inovagéo, 2003)
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Pelo conceito da tarefa executada criam-se duas circunstancias distintas. A primeira
quando o produto “néo é bastante bom” para realizar a tarefa e a segunda quando o

produto “é mais do que bastante bom”.

Quando o produto nao é bastante bom cria-se uma lacuna de desempenho, que é o
gap entre o que o cliente espera do produto e o que ele é capaz de executar. O
autor defende que, quando existe essa lacuna uma arquitetura integrada é sempre
melhor, pois privilegia desempenho em detrimento de flexibilidade. No raciocinio de
CHRISTENSEN (2003):

“‘quando ha uma lacuna de desempenho — quando a funcionalidade e a
confiabilidade do produto ainda ndo sdo bastante boas para atender as
necessidades dos clientes em determinada camada do mercado — as
empresas devem competir mediante a produgdo do melhor produto
possivel. No empenho para alcangar esse resultado, as empresas que
desenvolvem seus produtos em torno de arquiteturas interdependentes
exclusivas desfrutam de importante vantagem competitiva contra os
concorrentes cujas arquiteturas de produtos sdo modulares, pois a
padronizagao inerente a modulagdo impde forte restricdo a liberdade dos
engenheiros nos projetos, impedindo a otimizacdo do desempenho”.

Por esse motivo as empresas que competem com arquiteturas integradas e
interdependentes, portanto, devem ser verticalizadas. Pois, precisam controlar o

projeto e a fabricagdo de todos os componentes criticos do sistema.

“Quando as empresas precisam competir produzindo os melhores produtos
possiveis, elas nao podem simplesmente montar componentes
padronizados, pois, sob o ponto de vista de engenharia, a padronizagao das
interfaces (significando menor grau de liberdade no projeto) as forgaria a
afastar-se da fronteira do tecnologicamente possivel. Quanto o produto é
ndo bastante bom, recuar do melhor possivel significa ficar para tras.”
(CHRISTENSEN, O Crescimento pela Inovagao, 2003)

Ocorre que esse processo se transforma numa corrida pelo aperfeicoamento dos
produtos. Nesse momento, as melhores empresas expulsam seus adversarios mais
fracos e fortalecem crescentemente a sua estratégia de verticalizacao, até o ponto
onde os produtos se tornam mais do que bastante bons. Nesse momento, uma boa
parte do mercado n&o esta disposta a pagar pelos custos excedentes da melhoria
tecnoldgica oferecida e assim se cria o ambiente para que arquiteturas modulares

entrem no mercado.
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Evoluindo, o produto tende a se comoditizar com a entrada de empresas
desverticalizadas no mercado, que por serem mais ageis e flexiveis possuem custos
mais baixos e atendem melhor os consumidores, mesmo com niveis de qualidade e

desempenho inferiores.

Num passo seguinte, o que se vé apdés a comoditizagdo e a fragmentagdo da
industria, € que, em algum ponto, da cadeia fragmentada ocorre o processo de
descomoditizagdo. Resumindo o processo em etapas teriamos que
(CHRISTENSEN, O Crescimento pela Inovagao, 2003):

1. a velocidade do avancgo tecnolégico supera a capacidade de aproveitamento
das melhorias pelos clientes, de modo que a funcionalidade e a credibilidade
de um produto que, a certa altura, eram “ndo bastante boas” ultrapassam,
mais adiante, os niveis de utilizagao pelos clientes.

2. essas forcas induzem as empresas a competir de maneira diferente: as bases
da competicdo mudam. A medida que os clientes tornam-se cada vez menos
dispostos a remunerar melhorias adicionais na funcionalidade e na
credibilidade, pagando precos mais altos, as empresas que se tornam cada
vez mais capazes de oferecer ao mercado, de maneira conveniente,
exatamente o que os clientes querem, quando precisam, conseguem gerar
margens atraentes;

3. como reagao as pressdes competitivas para que sejam tdo rapidas e
responsivas quanto possivel, as empresas transformam a arquitetura de seus
produtos, de exclusiva e interdependente em modular;

4. a modularidade possibilita a “desintegragdo” do setor. A quantidade de
empresas nao integradas agora supera a de empresas integradas, que até
entdo dominavam a industria. Enquanto a integracdo em certa fase era
necessidade competitiva, ela mais tarde converte-se em desvantagem

competitiva.

De varias formas as abordagens de FINE (1999) e CHRISTENSEN (2003)
apresentam similaridades:
e ambos fazem uso das arquiteturas de produto para descreverem seus ciclos

de oscilagao entre verticalizacido e desverticalizagao;
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e no modelo da hélice dupla, ndo fica tdo claro como empresas de nicho irdo
conseguir aderir ao mercado, mas na disrupgao isso fica muito claro, de forma
que ambas as teorias estao alinhadas nesse sentido;

e 0s dois autores reconhecem que empresas que atingem seu apogeu ficam
lentas e ineficientes, e por, isso passam a ser vitimas de modelos de negécio
disruptivos. na velocidade evolutiva (FINE, 1999), entretanto isso fica mais
explicitado;

e vemos também que como todos esses processos (da hélice dupla descrita por
FINE (1999) e da disruptura por CHRISTENSEN (2003)), alteram a
especificidade do ativo, a escala de produgdao das empresas e a escala das
transacgdes, eles conduzem a uma mudanga significativa das variaveis de
eficiéncia técnica e de eficiéncia de agéncia, explicando, da mesma forma, as
ondas de verticalizagdo e desverticalizagdo que podem ser verificadas nas

industrias.

3.4.3 Analise da Industria (Porter)

Por definicao a “industria” € um grupo de empresas que fabricam produtos que sao
substitutos proximos. No decurso do processo de concorréncia, essas empresas
influenciam-se reciprocamente. (HITT, IRELAND, & HOSKISSON, 2005). O modelo
classico de PORTER (1980) das cinco forgas sera utilizado para se entender a
competitividade da industria em geral. Aqui o interesse esta, particularmente, em
compreender se existe relativa facilidade para entrada de novos concorrentes na

industria.

O modelo analisa a ameaca de novos entrantes, o poder de negociacdo dos
fornecedores, o poder de negociagdo dos compradores, a ameaga de produtos
substitutos e a rivalidade entre as empresas concorrentes para se medir a
intensidade da concorréncia num dado momento, num dado mercado. A Figura 13

mostra o modelo esquematico das cinco forgas.
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Figura 13 — Modelo das Cinco Forgas Competitivas das Industria
Fonte: (PORTER, Competitive Strategy, 1980)

A seguir sera feito um detalhamento dos elementos que criam as for¢as que atingem

uma

industria de forma genérica,

significativos para o estudo em questao.

3.4.3.1 Ameaca de Novos Entrantes

A ameaga de novos entrantes na industria depende fundamentalmente das barreiras
de entrada e da retaliacdo esperada dos participantes atuais da industria. Se as
barreiras forem altas e a retaliacdo esperada for agressiva a ameaca de novos

entrantes & muito baixa (PORTER, Competitive Strategy, 1980).

1.

Barreiras de entrada. A analise dessa forca & provavelmente a mais
importante para o estudo, uma vez que trata-se de um estudo de casos
comparado (que sdo empresas de uma mesma industria), uma representando
um novo entrante no mercado.

a. Economias de escala como vantagem ou desvantagem em diversos

pontos do negocio tais como produgdo, P&D, compras de

componentes, marketing, além de outros.

ressaltando aqueles que parecem mais



b. Diferenciagao do produto provenientes de reconhecimento da marca
pelo mercado, confiangca nos produtos e diferenciagcéo nos atributos de
funcionalidade e design.

c. Necessidade de capital para investimentos minimos para poder atuar
na industria. Principalmente aqueles ligados a ativos fixos para
produgado, contratacdo de pessoal, P&D e campanhas de marketing
que tenham que ser feitos antes do inicio das operagdes.

d. Acesso aos canais de distribuicao caso estejam blindados pelos
atuais participantes da industria.

e. Desvantagens em custos independentemente de questoes de
escala, tais como competigdo com tecnologias proprietarias de
produtos, acesso favorecido a fontes de matérias primas, localizagao
geografica privilegiada, subsidios governamentais e curva de
aprendizado significativa.

f. Politica governamental caso haja qualquer tipo de restricdo legal
imposta por lei ou favorecimento a empresas estabelecidas como por
exemplo subsidios.

2. Retaliagao Esperada. Caso a industria tenha histérico de retaliagéo
agressiva a novos entrantes, se houverem empresas com muito capital
disponivel para asfixiar as novas empresas ou se as taxas de crescimento
estiverem baixas o que dificulta a divisdo do mercado sem que as empresas
estabelecidas sejam afetadas.

3. Preco de Entrada Proibitivo. Se os precos praticados no mercado estiverem
acima do que poderiam estar, os novos entrantes podem ser vitimas de uma
armadilha, pois quando os pregos cairem com a entrada dos mesmos seus
negocios podem se tornar inviaveis economicamente.

4. Experiéncia na Industria e Escala como Barreiras de Entrada. Muitas
vezes 0 que é uma vantagem competitiva para as empresas estabelecidas e
que inibe a entrada de novas empresas pode se transformar num ponto a
favor dessas ultimas. O atingimento de larga escala pode vir em detrimento
de habilidades que se tornem necessarias em outro momento da industria. Da
mesma forma, a constru¢do de paradigmas internos pode ocultar a visdo da
empresa para inovagdes de produtos e processos que transformem a
industria.
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3.4.3.2 Rivalidade entre Empresas Concorrentes

A rivalidade entre empresas concorrentes geralmente se manifesta sob a forma de
guerras de precgos, introducdo de novos produtos, campanhas de marketing e
melhoria dos servicos de pés-venda. Os fatores que geram mais ou menos
rivalidade em uma determinada industria sdo (PORTER, Competitive Strategy,
1980):

1. Existéncia de numerosos competidores pode causar movimentos
agressivos gerando muita tensido na industria.

2. Crescimento lento da industria cria uma situacdo competitiva apertada,
onde as lutas por market share podem se consubstanciar em um vetor-
geracao de grande rivalidade.

3. Custos fixos e de estocagem altos criam pressdes para atingimento de
escala de produgao, que por sua vez geram pressdes de mercado para fluir a
producao gerada. Esse é um efeito de alta alavancagem operacional.

4. Falta de diferenciacao ou custo de mudang¢a faz com que as empresas
possam se defender menos de ataques da concorréncia.

5. Barreiras de saida altas ocorrem quando os ativos sdo muito especializados,
existem custos fixos altos para se sair do mercado e quando outras linhas de
negocio interdependentes podem ser afetadas. Quando as barreiras de saida

sao altas a rivalidade entre as empresas € maior.

3.4.3.3 Ameacga de Produtos Substitutos

Quanto mais atrativas as perspectivas de uma industria, maior a possibilidade de
haverem produtos substitutos. Muitas vezes, inovagdes tecnoldgicas podem trazer
novos produtos, até entdo inexistentes, que competem diretamente com os atuais.
(PORTER, Competitive Strategy, 1980) Os tipos de produtos que merecem atengao
segundo o autor sdo:

1. Aqueles produzidos por empresas altamente rentaveis com certa proximidade

do setor
2. Produtos que representam tendéncias de consumo, cuja proposta de valor

para o cliente seja superior a oferecida no momento.
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Como sera visto ao longo do estudo, ndo se enxerga nenhuma possibilidade de
produto substituto para a industria, de forma que essa forca nao sera representativa

para este trabalho.

3.4.3.4 Poder de Barganha dos Compradores

Se o poder de barganha dos compradores é alto, os precos séo forcados para baixo
e as exigéncias por maior qualidade e servicos de pos venda podem comprometer
ainda mais a equacao de lucro das empresas. (PORTER, Competitive Strategy,
1980) Ha que se colocar muita atengéo nesse ponto, pois na industria de aparelhos
celulares dentro do mercado brasileiro, as compras sido altamente concentradas em
poucos clientes, cujos orgcamentos sao significativos para os mesmos. Alguns fatores
preponderantes nesse caso sao:
1. compras feitas pelo comprador representam uma grande quantidade das
vendas da empresa da industria;
2. as compras feitas pelo comprador representam uma quantidade significativa
do seu or¢camento de gastos;
3. os produtos comprados da industria possuem pouca diferenciagéo;
4. os custos de mudanca de um fornecedor para outro sdo muito pequenos;
5. os compradores enfrentam pressdes para manterem suas margens de lucro
em niveis saudaveis.
6. os compradores representam uma ameaca real de migragao na cadeia,
passando a incorporar as funcdes do fornecedor da industria;
7. oinsumo nao € importante para a qualidade do produto ou do servico final do
comprador;
8. o comprador tem um alto nivel de informagcao sobre o0 negocio dos

fornecedores;

3.4.3.5 Poder de Barganha dos Fornecedores

A ultima forca representa o poder dos fornecedores da industria, que, se alto, pode
causar aumento dos custos e redugdes de qualidade. (PORTER, Competitive

Strategy, 1980)
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1. os fornecedores sdo em numero pequeno e mais concentrados do que a
industria que fornecem;

2. aindustria ndo é um cliente importante do grupo de fornecedores;

3. o insumo fornecido é muito importante para os produtos das empresas da
industria;

4. os produtos dos fornecedores sao diferenciados;

5. o grupo de fornecedores representa uma ameaca real de integracao vertical

dos negdcios dos agentes da industria.

3.5 Fase Il - Validagao dos Modelos de Negocio e da Cadeia de Valor

Nessa fase intenciona-se definir o objeto de pesquisa (os modelos de negdcio que
estdo sendo estudados) sob a forma de um mapeamento da cadeia de valores
(PORTER, Competitive Advantage, 1985) e, numa, perspectiva mais ampla, a sua
cadeia de fornecedores (FINE, 1999).

3.5.1 Cadeia de Valor (Porter)

As vantagens competitivas das empresas nao podem ser entendidas olhando-se a
empresa como um bloco. Para que se possa entender quais sao as fontes dessa
vantagens, € necessario que se tenha uma forma sistematica de se examinar todas
as atividades realizadas pela empresa e como essas atividades interagem entre si.
(PORTER, Competitive Advantage, 1985)

A cadeia de valor desagrega a empresa em suas atividades estratégicas relevantes
na tentativa de entender o comportamento de seus custos, assim como as fontes

potenciais de diferenciagao.

Diferengas entre as cadeias de valor de concorrentes em uma industria podem
denotar as causas das vantagens competitivas dessas empresas em seus

mercados.

Em termos de concorréncia, o valor que uma empresa € capaz de gerar esta ligado

a quantidade de recursos financeiros que seus clientes estao dispostos a pagar por
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seus produtos ou servicos. Nesse sentido o valor € medido pela quantidade de
receita gerada (PORTER, Competitive Advantage, 1985)

O valor é gerado através das atividades da empresa. Na metodologia de Porter,
essas atividades podem ser divididas em duas categorias: “atividades primarias” e
“atividades de suporte”. As atividades primarias compreendem logistica interna,
operagdes, logistica externa, marketing e vendas e servigos. As atividades de
suporte sao infra-estrutura da empresa, administracdo de recursos humanos,
desenvolvimento tecnolégico e suprimentos de servigos e materiais. A Figura 14
mostra o diagrama da cadeia de valor propriamente dito como definido por PORTER
(1985).

INFRA-ESTRUTURA DA EMPRESA
ADMINISTRAGAO DE RECURSOS HUMANOS

%
DESENVOLVIMENTO TECNOLOGICO GJ‘;

ATIVIDADES DE SUPORTE

SUPRIMENTOS DE SERVICOS E MATERIAIS

LOGISTICA | OPERACOES = LOGISTICA = MARKETING SERVICOS
INTERNA EXTERNA EVENDAS

ATIVIDADES PRIMARIAS

Figura 14 — A Cadeia de Valor Genérica
Fonte: (PORTER, Competitive Advantage, 1985)

As atividades de apoio fornecem o suporte necessario para que as atividades
possam ocorrer. (HITT, IRELAND, & HOSKISSON, 2005)

3.5.1.1 Atividades Primarias

As atividades primarias dizem respeito a criagao fisica de um produto, sua venda e

distribuicdo aos compradores e o seu servico po6s venda. (HITT, IRELAND, &
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HOSKISSON, 2005). Abaixo sédo descritos os itens que devem ser considerados em

cada etapa da cadeia de valor para essas atividades:

1.

Logistica Interna — Atividades que dizem respeito ao manuseio de materiais,

armazenagem e controle de estoque utilizados para receber e disseminar os

insumos de um produto.

2. Operacdes — Atividades necessarias para converter os insumos fornecidos

5.

pela logistica interna na forma do produto final. A usinagem, embalagem,
montagem e manutencao de equipamento s&do exemplos das atividades de
operacgoes.

Logistica Externa — Atividades que dizem respeito a coleta, armazenagem e

distribuicao fisica do produto final para o cliente. Como exemplo dessas
atividades, podemos citar: a armazenagem de produtos acabados, o
manuseio de materiais e o processamento de pedidos.

Marketing e Vendas — Atividades concluidas para fornecer os meios que

permitam que os clientes adquiram os produtos e os induzam a adquiri-los.
Para alcancar maior eficacia na comercializagao e na venda dos produtos, as
empresas desenvolvem campanhas publicitarias e promocionais, escolhem os
canais de distribuicdo adequados, selecionam, desenvolvem e apdiam a sua
forca de vendas.

Servicos — Atividades destinadas a realgar ou manter o valor de um produto.
As empresas executam uma gama de atividades relacionadas com os
servicos, inclusive instalacado, reparo, treinamento e ajuste. Cada uma das
atividades deve ser examinada em relagdo as capacidades da concorréncia.
Da mesma forma, a empresa classificara cada atividade como superior,

equivalente ou inferior

3.5.1.2 Atividades de Suporte

As atividades de apoio fornecem o suporte necessario para que as atividades
primarias possam ocorrer. (HITT, IRELAND, & HOSKISSON, 2005). Abaixo

descrevemos os itens que devem ser considerados em cada etapa da cadeia de

valor para essas atividades:

1.

Suprimentos — Atividades realizadas visando a compra dos insumos

necessarios a fabricacao dos produtos. Os insumos adquiridos compreendem
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os itens totalmente consumidos durante a fabricagdo dos produtos (por
exemplo, matérias primas e outros materiais, bem como ativos fixos —
maquinaria, equipamento de laboratério, equipamentos e materiais de
escritorio e edificagdes).

2. Desenvolvimento Tecnoldogico — Atividades realizadas com o objetivo de

melhorar o produto e os processos utilizados na sua fabricagdo. O
desenvolvimento tecnolégico assume as mais variadas formas, como
equipamentos de processo, pesquisa basica, design de produto e
procedimentos de servigo.

3. Administracdo de Recursos Humanos — Atividades que dizem respeito ao

recrutamento, admissdo, treinamento, desenvolvimento e remuneracdo de
todo o pessoal.

4. Infra-Estrutura da Empresa — Inclui atividades necessarias ao apoio de toda a

cadeia de valor, como dire¢do geral da empresa, planejamento, finangas,
contabilidade, apoio legal e relagdes governamentais. Através de sua infra-
estrutura, a empresa tenta identificar de forma eficaz e consistente as
oportunidades e ameacgas externas, os recursos e capacidades e fornecer
apoio a competéncias essenciais. Cada uma das atividades deve ser
examinada a luz das capacidades dos concorrentes. Da mesma forma, a
empresa classificara cada uma das atividades como superior, equivalente ou

inferior.

3.5.2 Cadeia de Fornecedores (Fine)

Além do mapeamento da cadeia de valor das empresas estudadas, faz-se

necessario um estudo das cadeias de fornecedores da industria.

Em seu estudo sobre a velocidade evolutiva nas empresas FINE (1999) faz uma
analogia entre os setores econémicos e 0s seres vivos no que se refere ao ciclo de
nascimento, vida e morte. O autor argumenta que, assim como na natureza alguns

setores tem ciclos mais acelerados do que outros.

A inovagao tecnolégica e o aumento da competicdo nos mercados tem provocado

choques sobre o ambiente empresarial, econdmicos, tecnologicos, de produtos e
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servigos revolucionarios dos concorrentes e de modelos inovadores de negocio de

empresas predominantes.

Tal evento torna as vantagens competitivas temporarias, sendo que a chave para a
sobrevivéncia consiste na adaptagcao. Ou seja na busca permanente da proxima

vantagem competitiva relevante. Nas palavras do autor:

“Nos mercados tumultuados, em alta velocidade competitiva, € impossivel
se ocultar sob uma estratégia de enclausuramento. Torna-se imprescindivel
o desenvolvimento incessante de novas capacidades, como preparagao
para novas oportunidades e batalhas que certamente ja estdo a espreita na
préoxima esquina. Também é importante manter uma organizacao bastante
flexivel que possibilite um novo salto, quando o pulo for necessario.
Nenhuma empresa dispora para sempre do seu compartimento exclusivo; e
o fim geralmente se aproxima, quando parece menos provavel.”

Num ambiente tdo dindmico os pontos da cadeia que geram valor estdo em
constante mudanca. Por essa razdo as empresas devem dar atengcédo ao projeto da
empresa ampliada, aqui definida como a empresa em si, acrescida de sua rede de
fornecimento, de sua rede de distribuicdo, e de sua rede de aliangas. Ressaltando
que a cadeia de fornecedores deve ser encarada como a montagem da “cadeia de
capacidades”. (FINE, 1999)

O planejamento de toda rede da cadeia de valor da empresa (ou seja, a cadeia de
fornecimento) — sobretudo a identificacdo das capacidades nas quais investir ou

terceirizar — € a competéncia mais importante no arsenal da empresa (FINE, 1999)

Para isso, o autor sugere a construgcdo de um mapeamento em trés niveis da
empresa. O primeiro representado pela “cadeia da empresa”, o segundo pela

“cadeia de fornecimento de tecnologia” e o terceiro que é a “cadeia de capacidades”

Em seguida, FINE (1999) sugere que a analise seja enriquecida com a formulagao
de um conjunto de perguntas simples para cada elemento de cada nivel do mapa:
1. Qual a velocidade evolutiva desse elemento da cadeia e do setor em que esta

inserido?
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2. Que fatores (por exemplo, aumento da competicdo a partir de novos
entrantes, inovagdes tecnologicas no setor, nova regulamentagdo e outros)
estao impulsionando a velocidade evolutiva desse elemento?

3. Quais as perspectivas de mudanga na velocidade evolutiva desse elemento
da cadeia como resultado das mudancas esperadas na intensidade
competitiva ou no ritmo da inovagao?

4. Onde o seu setor se localiza na hélice dupla? Ou seja, o setor se encontra,
basicamente, numa fase de estrutura horizontal com produtos modulares, ou
numa fase de estrutura vertical, com produtos altamente integrados?

5. Qual a atual dindmica de poder desse elemento da cadeia?

3.6 Fase lll — Teorias em Administragao sobre Estratégia

O terceiro passo (e ultimo) a ser dado no estudo é o de identificar as estratégias
adotadas pelas empresas estudadas. O primeiro passo sera entender as estratégias
genéricas de custo , diferenciagado e enfoque PORTER (1980), passando para teoria
de recursos BARNEY (1991), em seguida para os objetivos de desempenho de
SLACK (2002), finalizando com a teoria da disruptura de CHRISTENSEN (2003).

Abaixo os detalhes de cada uma delas.
3.6.1 Estratégias Genéricas (Porter)
PORTER (1980) afirma que existem 3 estratégias genéricas que podem ser usadas
pelas empresas com o objetivo de superar os seus rivais no mercado. Sdo elas

‘lideranga em custos”, “diferenciagcao” e “enfoque”. A Figura 15 ilustra as trés

estratégias genéricas.

110



Exclusividade Posicionamento de
Percebida pelo Cliente Custo Baixo

S
© Toda
B Inddstria DIFERENCIACAO LIDERANGCA EM CUSTOS
=
=
v
w
o
3
<

Segmento ENFOQUE

Particular Q

Figura 15 — Estratégias Genéricas de Michael Porter
Fonte: (PORTER, Competitive Strategy, 1980)

3.6.1.1 Lideranga em Custos

Para uma empresa se tornar lider em custos, deve implementar uma estrutura de
producao eficiente de larga escala, perseguir constantemente a redugao de custos
baseado em curva de aprendizado, ter um controle rigido das despesas gerais e
administrativas, minimizacdo de investimentos em P&D e minimizar despesas em

geral, tais como marketing, vendas e servigos.

Custos mais baixos do que a média da industria possibilitam a empresa atingir um
nivel de rentabilidade superior a de seus concorrentes. Além disso, custos mais
baixos fornecem uma defesa natural da empresa contra ataques dos competidores,
assim como compradores e fornecedores poderosos. Novas empresas enfrentarao
grandes dificuldades de adentrar numa industria onde a vantagem competitiva em
custos tenha sido estabelecida. Da mesma forma, produtos substitutos terdo mais

dificuldades de encontrar oportunidade de competir no segmento da industria.

Segundo PORTER (1980), alguns riscos na adog¢ao de uma estratégia baseada em
lideranga em custos devem ser levados em consideragéao:
e mudanga de tecnologia que anula investimentos passados ou aprendizado
adquirido;
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e imitacdo do aprendizado por parte de novos entrantes ou seguidores ou
investimentos novos na industria em instalacdes altamente eficientes;

e inabilidade de perceber novos requerimentos em marketing ou produtos,
devido ao excessivo foco em custos;

e aumentos de custos que impossibilitem a empresa manter uma vantagem que
compense a diferenciacdo dos concorrentes ou seus investimentos em

marketing.

3.6.1.2 Diferenciacao

A segunda estratégia genérica proposta pelo autor € a da diferenciagdo. Nela, a
empresa se concentra em ter alguma espécie de diferencial que crie valor para o
cliente, o que redundaria num prego superior e, consequentemente, numa melhoria
das margens. Exemplos classicos de diferenciagdo sdo as marcas, os design dos
produtos, uma tecnologia proprietaria, atributos de desempenho superiores ou

distribuicdo exclusiva. Tais itens, pressupdem que o cliente valoriza cada um deles.

PORTER (1980) enfatiza que, uma estratégia baseada em diferenciacdo nunca deve
abandonar a busca por custos baixos. Ao contrario, deve apenas encarar esse ponto

como secundario em suas prioridades estratégicas.

As estratégias diferenciadas criam lealdade por parte dos clientes e por essa razao
impdem barreiras de entrada a novos concorrentes e a produtos substitutos. Os
compradores ficam reféns das marcas que mais vendem e fornecedores tendem a
se enfraquecer na relagdo com empresas que possuem margens de negocio mais

altas.

Ocorre, entretanto, que empresas com estratégias de diferenciagdo ndo conseguem
se manter lideres em market share uma vez que nem todos os clientes do mercado
estdo dispostos a pagar mais caro pelos produtos em funcdo dos atributos

“‘especiais” oferecidos pela empresa.

Segundo PORTER (1980), alguns riscos na adog¢ao de uma estratégia baseada em

diferenciagcao devem ser levados em consideracgao:
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o gap de prego entre os produtos da empresa diferenciada e de seus
concorrentes pode ser tdo alto que alguns clientes talvez venham a optar por
sacrificar os atributos especiais em fungcdo de um preco mais atrativo;

os atributos de diferenciacdo podem desaparecer caso os clientes se tornem
ainda mais exigentes;

quando a industria amadurece, as empresas podem ser alvo de imitagao, que

pode destruir boa parte do valor percebido criado.

3.6.1.3 Enfoque

O enfoque pode ser em relagao a: grupos de clientes que possuem caracteristicas

similares e por isso valorizam certos atributos do produto e estao dispostos a pagar

por isso; linhas de produtos especificos; ou a regides geograficas especificas.

E possivel que estratégias de custos ou diferenciacdo sejam compostas com a

variavel de enfoque. Esse tipo de estratégia utiliza a premissa de que a empresa é

capaz de servir ao seu segmento especifico de forma melhor por ser focada no

mesmo, do que seus concorrentes de massa.

Segundo PORTER (1980), alguns riscos na adog¢ao de uma estratégia baseada em

enfoque devem ser levados em consideracao:

a diferenciacdo em custo entre empresas mais
massificadas e empresas focadas pode se ampliar, eliminando as vantagens
de empresas de competir em custos ou diferenciagcdo para um publico
especifico;

as diferencas de produtos desejados diminuem, entre
mercados focados e massificados;

0 mercado encontra sub-segmentos dentro dos

mercados focados que tiram o foco das empresas focadas.
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3.6.2 RBV - Teoria de Recursos (Barney)

O estudo do ambiente interno da empresa se faz primordial, uma vez que é pelo
equacionamento dos recursos internos face as condicionantes externas, que as

empresas desenvolvem suas vantagens competitivas.

Em nosso estudo iremos utilizar a teoria de BARNEY (1991) sobre recursos. O autor
propde um modelo para se identificar recursos que possam ser identificados como
vantagens competitivas sustentaveis. O primeiro passo, entretanto, € o de definir

recursos, capacidades e competéncias.

Segundo BARNEY (1991) a definicdo de recursos seria a seguinte:

1...] os recursos da empresa incluem todos os ativos, capacidades,
processos organizacionais, atributos da empresa, informagdes,
conhecimento e etc, controlados pela empresa que possibilita a mesma
conceber e implementar estratégias que melhoram a sua eficiéncia e
eficacia”.

Os recursos, primeiramente, sao definidos como tangiveis e intangiveis. Os tangiveis

sd0 os bens que podem ser vistos e quantificados. Alguns exemplos sdo®:

¢ financeiros: capacidade de levantar capital; habilidade da empresa de gerar
fundos internamente;

e organizacionais: estrutura formal de comunicagdo da empresa e seus
sistemas formais de planejamento, controle e coordenacéo;

o fisicos: grau de sofisticacdo e ponto de localizagdo da fabrica e dos
equipamentos da empresa; acesso a mateérias primas.

e ¢, tecnolégicos: estoque de tecnologia, como patentes, marcas registradas,

direitos autorais e segredos comerciais.

Os recursos intangiveis incluem bens que se encontram profundamente enraizados
na histéria da empresa, que se acumulam com o passar do tempo. Os recursos

intangiveis séo:

° Adaptado de (BARNEY, 1991)
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e recursos humanos: conhecimento; confianga; capacidade gerencial; e
rotinas organizacionais;

e recursos de inovagao: idéias, capacidade cientifica; e capacidade de inovar;

e recursos de reputagao: junto a clientes (marca e percepgao de qualidade);
junto a fornecedores (relagao de eficiéncia e eficacia na troca).

As capacidades s&do as habilidades de organizar os recursos intencionalmente

predispostos de forma que uma condigao final desejada seja atingida.

As competéncias essenciais sao recursos e capacidades que servem de fonte de
vantagem competitiva para uma empresa em relagdo ao seus concorrentes (HITT,
IRELAND, & HOSKISSON, 2005)

Recursos
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*Integracdo de um
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recursos
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*Um conjunto ndo

estratégico de
recuros

Figura 16 — A Competéncia Essencial como Capacidade Estratégica
Fonte: (HITT, IRELAND, & HOSKISSON, 2005)

Segundo BARNEY (1991) para um recurso ser fonte de vantagem competitiva
sustentavel ele deve atender a quatro condi¢gbes simultaneamente. Para tanto o
recurso deve ser:
e valioso: que gera valor para a empresa, porque explora oportunidades ou
neutraliza ameagas em seu ambiente externo;
e raro: que nenhum outro ou poucos concorrentes atuais ou em potencial

possuem
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o dificil de imitar: que outras empresas ndo conseguem desenvolver com
facilidade;

¢ insubstituivel: que ndo possuem equivalentes estratégicos.

A Figura 17 mostra uma visao geral do processo e dos elementos da analise interna.

Competitividade
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Competéncia
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Capacidades e Andlise da
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Valores

*Tangiveis sustentaveis
*Intangiveis
*Valioso
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*Deimitagdo
dispendiosa
*Insubistituivel

sTerceirizar

Figura 17 — Componentes da Analise Interna que Conduzem a Vantagem Competitiva e a
Competitividade Estratégica
Fonte: (HITT, IRELAND, & HOSKISSON, 2005)

3.6.3 Objetivos de Desempenho (Slack)

SLACK (2002) aborda a fungdo de manufatura e seus cinco objetivos de
desempenho, que sdo, custos, velocidade, confiabilidade, qualidade e flexibilidade.
Segundo o autor, ndo ha garantia melhor do sucesso em longo prazo, nem ha
melhor defesa contra os concorrentes do que simplesmente fazer produtos melhor

do que qualquer outro. Em suas palavras:

“Uma fungdo de manufatura saudavel da a empresa a forga para suportar o
ataque da concorréncia, da o vigor para manter um melhoramento uniforme
no desempenho competitivo e, talvez o mais importante, proporciona a
versatilidade operacional que pode responder aos mercados
crescentemente volateis e aos concorrentes”.
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O autor considera que os “consumidores” sdo os verdadeiros arbitros do mercado.
Sao eles que definem quais metas de desempenho sdo mais ou menos importantes.
Os objetivos de desempenho, por essa linha de raciocinio, podem ser divididos em
dois grupos, os “‘ganhadores de pedidos” e os “qualificadores”. O primeiro grupo
reune aqueles que direta e significativamente contribuem para o ganho do negocio.
O segundo grupo representa os objetivos nos quais a empresa deve estar
minimamente presente, e, sem 0s quais nem poderia estar competindo com chances

de realizar a venda.

Todo esse raciocinio tem que ser comparado com os referenciais de mercado. Ou
seja, ao que os concorrentes oferecem. Caso a empresa esteja acima de seus
concorrentes nos itens ganhadores de pedido, (hdo importando o nivel absoluto), as
chances de sucesso sdo quase garantidas, pois a competitividade sera alta. O
inverso é também verdadeiro. Segundo SLACK (2002)

“[...] considerando de forma conjunta o que é importante para o consumidor
e a medida do desempenho dos concorrentes, podem ser estabelecidas as
prioridades para aperfeigoamento da operagéo.”

A vantagem competitiva decorre de fazer as coisas melhor do que os concorrentes.
Esta é, segundo o autor, a unica forma de garantir a competitividade da empresa, e,
portanto, a sua sobrevivéncia no longo prazo. Os cinco elementos que materializam
o “fazer melhor” sdo a qualidade, a velocidade, a confiabilidade, a flexibilidade e o
custo. Tais elementos sdo também denominados de “objetivos de desempenho” da

empresa no que tange a manufatura.

3.6.3.1 Qualidade

A qualidade tem a vantagem de ser um atributo que gera unanimidade de opinides.
Dificilmente encontra-se alguém que argumenta contra a qualidade. De forma bem
simples, qualidade significa “fazer certo” SLACK (2002), ndo cometendo erros e

cumprindo as especificagbes do projeto.

A qualidade pode ser definida de duas formas diferentes segundo SLACK (2002):
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a) “conformidade com as especificagdes” ocorre se os esforgos de qualidade
estdo concentrados em continuamente melhorar o desempenho operacional
dia a dia e, especialmente, se espera que o pessoal ao nivel de fabrica
participe do programa,;

b) “adequacgao ao propdsito” ocorre quando os programas de qualidade estdo
preocupados com questdes de longo prazo, como se a oferta dos produtos
ainda é apropriada para os mercados que estao sendo servidos, e quando
cada produto € projetado especificamente para um consumidor. Nesse caso

dizemos que a adequacgao ao proposito € boa.

Para o estudo em questao, sera utilizada a adequacéo ao propdsito como definicdo

de qualidade, onde qualidade tera a ver com estratégia de operagoes.

3.6.3.2 Velocidade

A velocidade do ponto de vista do cliente externo representa o periodo total que o
mesmo tem de esperar entre solicitar o produto e recebé-lo (tempo de demanda). Na
operacao, outras dimensdes que se somam ao tempo de demanda sao importantes.
Com a inclusao do ciclo de compras e do ciclo de produgao, chega-se ao ciclo total

do fluxo de operacdes.

A vantagem competitiva da velocidade esta em fazer mais rapido do que a
concorréncia. Em manufatura, tempo é mais do que dinheiro; tempo é valor, ele
tanto poupa custos para operagdo como da beneficios para o consumidor (beneficio

externo da velocidade). (SLACK, 2002). Os beneficios internos s&o:

e reducdo das atividades especulativas (aquelas realizadas na expectativa do
recebimento de um pedido firme);

e capacidade de previsbes melhores, ja que o erro de previsdo € associado a
distancia no futuro em que o evento esta sendo previsto;

¢ reducao de despesas indiretas, pela diminuicdo do tempo em que o material
fica parado;

e reducado do material em processo, ja que fluxos mais rapidos significam

menos material em processo e portanto menos capital de giro comprometido;
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e exposicdes de problemas causados pela “protecdo” que o material em
processo traz aos gestores;

e protecao contra eventuais atrasos.

Como sera visto ao longo do estudo, os pontos relacionados com a velocidade irdo
de encontro ao atendimento das necessidades do consumidor, com a reducédo das
atividades especulativas e com a diminuicao dos custos e das ineficiéncias. Os dois

modelos de negdcio investigados mostram-se antagdnicos nesses pontos.

Existem dois extremos potenciais de tipos de empresa, um cuja producao é feita
para estoque e outro cuja produgao e desenvolvimento sao feitos para encomenda.
A maior parte das empresas se situa no meio desses dois extremos. Nos dois casos

estudados nesse trabalho, cada um deles se aproximara de um desses extremos.

O ciclo tipico de uma “producdo para estoque” e de uma “producao-e-
desenvolvimento sob encomenda” sdo ilustrados respectivamente pela Figura 18 e
19.

X Pedido

< 2 >

Figura 18 — Tipico Ciclo de Manufatura para o Caso de “Produgéo-para-Estoque”
Fonte: (SLACK, 2002)
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Figura 19 — Tipico Ciclo de Produgéo para o Caso de Producgéo-e-Desenvolvimento Sob-Encomenda.
Fonte: (SLACK, 2002)

3.6.3.3 Confiabilidade

A confiabilidade de uma operagdo € representada pela pontualidade, ou seja, é
quando igualamos o prazo prometido ao cliente com o prazo de entrega efetivo. Ser
confiavel, portanto, significa que a organizagcdo é capaz de estimar as datas de
entrega com acuidade, comunicar essas datas com clareza ao cliente e, por fim,
entregar pontualmente. (SLACK, 2002)

Confiabilidade = data de entrega devida — data de entrega real

O objetivo de confiabilidade esta sempre ligado de alguma forma a velocidade. Os
dois beneficios da confiabilidade sdo um nivel de estoque menor e fluxo mais rapido.
Pois, estoques maiores podem ser uma forma de se prevenir quanto a falta de

confiabilidade e com menos estoques o fluxo é sempre mais rapido.

3.6.3.4 Flexibilidade

Flexibilidade significa variar e adaptar a operagao, seja porque as necessidades dos
clientes séo alteradas, seja devido a mudangas no processo de produgéo, causadas,

talvez, por mudangas no suprimento dos recursos. Significa estar apto a mudar o

quanto seja necessario e com rapidez suficiente. (SLACK, 2002)
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Acredita-se que com o aumento da competitividade e da inovacéo as oscilagcbes de
mercado aumentam, o que torna a flexibilidade um requisito fundamental de

adaptacao e sobrevivéncia.

“Mercados turbulentos, concorrentes ageis e rapidos desenvolvimentos em
tecnologia forcaram a administragcdo da manufatura a reavaliar sua
habilidade de modificar o que faz e como faz.” (SLACK, 2002)

No industria de aparelhos celulares, a flexibilidade é importante pelos seguintes
motivos:
e necessidade de lidar eficazmente com uma larga faixa de partes,
componentes e produtos existentes;
e adaptar produtos a requisitos especificos dos consumidores;
e ajustar os niveis de saida para estar apto a corresponder as variagcbes de
demanda, tais como sazonalidade;
e expedir pedidos prioritarios ao longo da fabrica;
e proporcionar ajustes na capacidade quando a demanda é muito diferente do
previsto;
e lidar com falhas dos fornecedores externos e internos;

e nao existe nocao precisa da demanda futura.

A flexibilidade pode ter duas conotacdes diferentes. A primeira correspondendo a
sua capacidade de moldar algo existente. A segunda representando a capacidade

de deixar de fazer algo para fazer outra coisa.

Existe a “flexibilidade de sistema” que descreve a flexibilidade da operacdo como um
todo, representada pela flexibilidade de introduzir novos produtos e modificar os
existentes, a flexibilidade de mix ou de alterar a variedade oferecida, a flexibilidade
de volume para se adaptar a alteragbes na demanda e a flexibilidade de entregas,

que é a habilidade de mudar datas ou prazos assumidos.

Em complemento a flexibilidade de sistema, existe a “flexibilidade de recursos”.
Sobre recursos subentende-se a tecnologia do processo de operagdo, as pessoas

envolvidas e a rede de suprimentos. A Figura 20 resume essa idéia.
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Figura 20 — A Flexibilidade de uma Operag¢ao Depende da Flexibilidade de seus Recursos
Fonte: (SLACK, 2002)

3.6.3.5 Custo

A vantagem de custo é representada pela capacidade de fazer mais barato do que
0s concorrentes algo que seja comparavel em termos de valor percebido. Em teoria
os custos sdo alterados pelo volume produzido (efeito de escala) e pela variedade
produzida. A variedade afeta o custo, pois torna a operagdo mais complexa e isto
gera uma tendéncia de ineficiéncia, considerando-se que as outras variaveis se

mantém constantes.

3.6.4 Disrupcgao (Christensen)

CHRISTENSEN (2003) em seu estudo sobre os efeitos que as estratégias baseadas
em inovacgao criam na economia das empresas (ou quais fatores especificamente
criam negocios de crescimento acelerado), criou a teoria da disrupgao. Segundo o

autor:

“A disrupgao é uma teoria: um modelo conceitual de causa e efeito que
possibilita prever com mais confianga os resultados de batalhas
competitivas, em diferentes circunstancias.”

O modelo de inovagao disruptiva (2000) identifica trés elementos criticos da
disrupgao, a saber:

o taxa de melhoria utilizavel ou absorvivel pelos clientes;
122



e trajetdria de melhoria peculiar ao mercado em questao;

¢ identificagdo entre inovacgéo sustentadora e inovagéao disruptiva.

As inovagdes sustentadoras tém em mira clientes exigentes e sofisticados, por meio
de desempenho superior ao até entdo disponivel. Na pratica, € quando a corrida
redunda em produtos melhores, vendaveis a precos mais altos, a clientes mais
atraentes. Nessa estratégia, quase sempre as titulares sao vencedoras.
(CHRISTENSEN, 2003)

As inovagdes disruptivas ndo procuram oferecer melhores produtos aos clientes de
hoje, nos mercados existentes. Em vez disso, rompem e redefinem os modelos
vigentes, langando novos produtos e servigcos que nado sao tdo bons quanto os
oferecidos no momento. Seus beneficios estdo na simplicidade e no pre¢o mais
baixo, o que atrai clientes menos exigentes. Ao contrario das inovagbes
sustentadoras, onde as lideres quase sempre levam a vantagem e vencem 0 jogo

competitivo, nas disruptivas sao geralmente as entrantes que se saem melhor.

Isto ocorre pelo que o autor denomina como “motivacao assimétrica”.

“A disrupcao exerce efeito paralisante sobre os lideres setoriais. Em face de
processos de alocacdo de recursos desenvolvidos e aperfeicoados para
promover inovagdes sustentadoras, os lideres setoriais tornam-se
constitutivamente incapazes de reagir. Toda motivacdo € para escalar o
mercado, em busca de segmentos mais sofisticados, e raramente se
propdem a defender o novo mercado ou o baixo mercado (segmentos
menos sofisticados) que os disruptores consideram atraentes.”
(CHRISTENSEN, O Crescimento pela Inovagao, 2003)

Existem dois tipos de estratégias disruptivas, a de “novo mercado” e a de “baixo
mercado”. Diz-se que uma disrupgéo € de novo mercado quando ela compete com o
nao consumo. Tais produtos sdo mais acessiveis e simples, de forma que podem ser
adquiridos por segmentos de uma nova faixa demografica, em um contexto mais
conveniente. O desafio dos disruptores de novo mercado é o de criar uma nova rede
de valor onde o desafio € superar 0 nao consumo, em vez das titulares. Como esse
tipo de iniciativa ndo ataca diretamente, os mercados explorados pelas lideres, elas

nao se sentem motivadas a combater as entrantes.
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A disrupgao de baixo mercado € constituida por modelos de negdécio baseados em
simplicidade e preco, que se aproveitam do fato de as lideres entrarem num
processo de aprimoramento do produto, que muitas vezes ultrapassa as
necessidades e a capacidade de utilizagdo dos consumidores. A Figura 21 resume

0s conceitos e as variaveis explanadas.

Estratégia de sustentagao
Langar produto melhor em
mercado tradicional

-

-
Desempenho

Disrupg¢ao de baixo mercado
Procurar clientes saciados com
modelos de negocio de baixo custo

Tempo

»

> Disrupg¢do de novo mercado

Concorrer contra 0 Nao-consumo

Diferentes medidas
de desempenho

¥ Tempo

Figura 21 — Modelo de Inovagéo em Trés Dimensdes
Fonte: (CHRISTENSEN, O Crescimento pela Inovacao, 2003)
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4 A INDUSTRIA DE APARELHOS CELULARES

“Era noite de domingo, 7 de Dezembro de 1941. Winant e Averell Harriman
estavam comigo a mesa, s6 nés em Chequers. Liguei meu radinho a pilha
logo apds o inicio do nofticiario das 21h. Houve algumas noticias sobre o
combate na frente russa e sobre o front inglés na Libia, ao fim das quais
algumas frases sobre um ataque dos japoneses a navios americanos no
Havai, e também sobre ataques japoneses a navios ingleses nas Indias
Orientais Holandesas. Sequiu-se a informagéo de que, ap6s o noticiario, Mr.
Fulano faria um comentario, e entdo comegaria o programa Brains Trust, ou
coisa parecida. Pessoalmente, nao fiquei com uma impressao clara, mas
Avarell disse ter havido qualquer coisa sobre um ataque japonés aos
americanos.” Winston S. Churchill em sua obra prima Memérias da Segunda
Guerra Mundial.

4.1 Historia do Telefone Celular

Os telefones celulares utilizam as ondas de radio para se comunicar. Ao utilizar dois
canais, um para o envio e outro para o recebimento da informagédo, as pessoas

podem falar e ouvir ao mesmo tempo, assim como fazem com a telefonia fixa.

O sistema funciona com antenas e equipamentos instalados em um local. No raio de
alcance dessas antenas forma-se uma “célula”. Varias antenas formam uma grande
area de cobertura, cuja figura seria como a de um tecido celular, com os nucleos
sendo representados pelos pontos centrais das antenas e sua periferia o raio de

alcance das mesmas.

Com a tecnologia de criagao de células pode-se conseguir melhores resultados no
uso das frequéncias de radio disponiveis. As frequéncias sao reutilizadas a
distancias relativamente curtas como, por exemplo, dentro de uma mesma regiao

metropolitana.

A reutilizacédo de frequéncias funciona da seguinte forma: uma determinada area de
atendimento é dividida em células em forma hexagonal que possuem, cada uma

delas, um conjunto de frequéncias diferentes da area vizinha.

Assim, as células proximas podem usar uma mesma frequéncia sem que haja

interferéncia. Uma vez estabelecida a ligacdo, o usuario pode se deslocar para
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qualquer ponto por que a mudanga de uma célula para outra sera automatica. A
Figura 22 ilustra o exposto. Cada ntimero significa uma célula isolada'. Como pode-

se perceber ndo ha numeros iguais adjacentes.

Figura 22 — llustragdo do Sistema de Células
Fonte: elaborado pelo autor

Além do terminal mdével conhecido como telefone celular, existe também a “Estacao
Radio Base” (ERB) responsavel por mandar e receber sinais que vém destes
terminais. Cada célula possui uma ERB que se interliga a uma “Central de
Comutacgao e Controle” (CCC). Essa central determina os canais de comunicagao do
Sistema Mobvel que serdo interligados com o sistema de Telefonia Publica,
geralmente por meio de “troncos” convencionais que supervisionam e controlam

»n11

todas as chamadas para dentro ou para fora do “Sistema”'. A Figura 23 procura

sintetizar o sistema como um todo:

1% (www.museudotelefone.org.br)

" (www.museudotelefone.org.br)
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Enviada a Contral
‘da Telefdnica Celular

Vocé usa o celular... A ligagao e captada pela T
antena do transmissdo... &

Da central, segue
dilerentes caminhos,
passando por outras
antenas, centrais, ou
até mesmo pela rede
fixa convencional...
Até chegar ao telefone com
o qual vocé quer falar, soja
ele celular ou convencional.

Figura 23 — Sistema Celular
Fonte: (www.museudotelefone.org.br)

A tecnologia celular, portanto, € uma forma de se ter comunicagéo telefénica por
ondas de radio em dois canais simultaneamente. Tal tecnologia, pode ser usada
tanto para telefonia fixa como para telefonia movel. Ha, desta forma, um erro em se
denominar comunicagao celular com o significado de mobilidade, uma vez que a
tecnologia pode e vem servindo ao atendimento dos dois tipos de comunicagéo, o
fixo e o movel. Melhor entao, seria dizer “comunicagcao movel” e ndo celular, como

se convencionou.

O que faz com que o celular seja mével ou fixo € a capacidade do aparelho ser
reconhecido pelas diversas antenas espalhas geograficamente, na medida em que
ocorre o deslocamento do usuario. Para que isso ocorra, € necessario 0 apoio de
sistemas de informacao altamente complexos, capacitadas a organizar a informacéao

gerada ao longo da chamada.

Esse é o motivo pelo qual a tecnologia demorou tanto tempo para ser utilizada em
larga escala. A tecnologia da informacao responsavel pela viabilizagdo do produto
somente comecou a estar disponivel a partir da década de 70 e ainda com imensas
restricdes de qualidade e capacidade. A rapidez com que o celular tomou conta dos
mercados foi sem precedentes. Como sera visto, nenhum outro produto na historia

cresceu tao rapidamente em tdo pouco tempo.
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4.1.1 O Surgimento da Tecnologia

A descoberta das ondas de radio foi feita pelo fisico alem&o Heinrich Hertz em 1887.
O cientista verificou que tais ondas viajavam a velocidade da luz: trezentos mil
quildbmetros por segundo. Em sua homenagem, as medidas das faixas de frequéncia

levam o seu nome.

A tecnologia da transmissao por radio data do fim do século XIX, quando o inventor
e cientista italiano Guglielmo Marconi, nascido em 1874 na cidade de Bolonha, fez
suas primeiras experiéncias em 1895. Nelas conseguiu fazer chegar alguns impulsos
elétricos a mais de um quildmetro de distancia. Seus experimentos foram se
aperfeicoando. Marconi recebeu o Prémio Nobel de Fisica juntamente com Karl
Ferdinand Braun, em 1909. A primeira irradiacado musicada foi feita em 1920, e, em

setembro de 1922, conseguiu pela primeira vez, na Inglaterra, alcangar a Australia.

Mas foi somente em 1947 que a empresa americana Bell Company desenvolveu um
sistema que permitia a utilizacao de telefonia mével dentro de uma determinada area

utilizando o conceito de células, ou areas de cobertura (dai o nome celular).

A falta de frequUéncias disponiveis e de sistemas de informagdo para gerenciar o
trafego inibiram o desenvolvimento da industria. 20 anos depois as empresas AT&T

e Bell definiram o uso de torres como forma de atender os usuarios por areas.

Em 1973 a empresa Bell ja fornecia o servico de comunicagdo mével por tecnologia
celular a Policia. Entretanto, foi a Motorola a primeira a incorporar essa tecnologia a
um dispositivo mével de comunicagao fora de um veiculo. Em 1979 o sistema foi

testado com 200 pessoas no estado de Chicago nos EUA.

4.1.2 Sua introdugao no Passado Recente

Curiosamente, apenas em 1983 o primeiro aparelho foi aprovado pela Federal
Communications Comission (FCC) dos Estados Unidos. Era o Dyna TAC 8000X da
Motorola, com cerca de 1kg, capacidade de uma hora de conversacéo e oito horas

de tempo em espera, ligado. Nesse mesmo ano, em conjunto com a Ameritech a
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empresa langou o primeiro servigo comercial. Apesar dos precos altissimos, os
consumidores perceberam o enorme valor do produto e desde entdo o mercado

nunca parou de crescer.

A primeira tecnologia utilizada foi a analdgica, desde o principio dos anos 80, que
ficou conhecida como “primeira geragdo” (1G). Resumidamente, na tecnologia
analdgica uma onda eletromagnética € registrada ou usada em sua forma original.
Por exemplo, em um gravador de fitas analégico, um sinal é capturado diretamente
através do microfone e colocado em uma fita. A onda do microfone € uma onda
analodgica, entdo a onda na fita € analdgica também. Esta onda pode ser lida,

amplificada e enviada a um alto-falante para produzir o som'?.

Ja no final dos anos 80 desenvolveu-se a tecnologia digital, que ficou conhecida
como a “segunda geragao” (2G). Na tecnologia digital a onda analégica é usada por
amostra em um intervalo, e entdo transforma-se em numeros que sao armazenados
no dispositivo digital. Em um CD, o ritmo de amostras € de 44 mil por segundo, isto
€, em um CD, existem 44 mil nUmeros armazenados por segundo da musica. Para
escutar a musica, os numeros sao transformados em uma onda de voltagem que

aproxima-se da onda original.?

Na tecnologia analdgica a qualidade da transmiss&o é extremamente baixa, o uso do
espectro de frequéncia é ineficiente e ha muita facilidade de interceptacao do sinal.
A tecnologia digital melhora drasticamente todas essas deficiéncias e ainda permite

a transmissao de dados além da transmisséao da voz.

Existem duas tecnologias basicas de transmissao digital. Uma, cuja divisdo da
chamada é feita por tempo (time division), e outra, cuja divisdo é feita por cédigo
(code division). As tecnologias de divisdo por tempo foram as mais difundidas e suas
maiores expoentes sao a Time Division Multiple Access (TDMA) e a Global System
for Mobile (GSM). A tecnologia de divisdo por codigos € conhecida por Code Division
Multiple Access (CDMA).

"2 (www.hsw.uol.com.br)

'3 (www.hsw.uol.com.br)
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As tecnologias de divisdo por tempo dividem as chamadas entre as pessoas que
estdo fazendo uma ligagdo utilizando o mesmo canal de transmissao e depois
remontam do outro lado. Os cortes séo feitos numa velocidade muito grande e por
isso ndo podem ser percebidos pelo ouvido humano. Por estarem divididas por
tempo as chamadas nao se confundem, e assim, utilizam a tecnologia digital para

aumentar a eficiéncia do uso do espectro.

A tecnologia de divisdo por codigo, divide a conversagado atribuindo diferentes
cédigos aos usuarios do mesmo canal. Por terem codigos diferentes essas
conversacdes ndo se confundem. E como se pares de pessoas falando idiomas
distintos estivessem conversando em um mesmo ambiente. Como somente os pares

entendem seus idiomas as conversas nao se confundem.

A evolucao dos sistemas digitais esta no aumento da velocidade de transmissao de
dados. Embora a divisdo por tempo seja menos eficiente e encontre severas
limitacbes para sua evolugdo em termos de velocidade de transmissao de dados, na

segunda geracao digital essa foi a tecnologia dominante.

A segunda geracéo e meia (2,5G) foi concebida como uma etapa intermediaria entre
a segunda e terceira geragbes. Nela, a transmissdo de dados por pacotes foi
aumentada significativamente. De 14,4 kilo bits por segundo (Kbps) para até 384
kbps.

A terceira geracéo (3G) representou um salto, alcangando velocidades tedricas de
até 2.000 kbps. Importante ressaltar que todas as tecnologias de terceira geragao

utilizam o sistema de divisdo por codigos (CDMA).

O que a tecnologia digital de terceira geragao possibilita é, além da trasmissao de
voz, a transmissao de dados por pacotes em altas velocidades. Isto possibilita enviar
e baixar fotografias digitais, filmes, mdusicas, servigos de localizacdo (Global
Positioning System — GPS), video conferéncias, sincronizagdo de emails, acessar

internet, além de outros servicos.
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As evolugbes tecnologicas descritas acima vém gerando mudangas no perfil de
consumo e, consequéntemente, nos aparelhos desenvolvidos pelas empresas, que
precisam ser cada vez mais potentes e com mais dispositivos, tais como radio,

camera, tocadores de musica etc.

No auge das inovagdes estdo os chamados smartphones. Trata-se de um aparelho
que integra algumas fungdes disponiveis em computadores. A principal
caracteristica € a possibilidade de instalar softwares que usam todos os periféricos
disponiveis no aparelho. Para citar alguns exemplos, software de dicionario,
tradutores em varias linguas, jogos, programas para receber email diretamente, e
uma infinidade de aplicativos. Os sistemas operacionais usados sao principalmente

Symbian, Windows Mobile, Blackberry e Linux.

4.1.3 Sua Rapida Evolugao

Os celulares foram a industria que mais cresceu, em menos tempo, em toda historia.
Em 24 anos, desde o seu langamento, mais de 3 bilhdes de usuarios possuem
aparelhos celulares no mundo. Numero maior do que o da telefonia fixa, da

televisao, da internet e do préprio radio.

O produto, que revolucionou as comunicacdées modernas, teve a virtude de atender
a uma demanda que tem profunda relagcdo com a natureza das pessoas, que é a sua
necessidade de mobilidade. Ou seja, as pessoas estdo em constante movimento e
necessitam poder se comunicar, encontrar € serem encontradas, ter acesso a
informagdes, conteudos e entretenimento aonde quer que estejam num determinado

momento.

Quando ligamos para um “telefone fixo” ligamos para um lugar, Por outro lado,
quando ligamos para um telefone mdvel ligamos para uma “pessoa”. Assim, o0s
aparelhos celulares passaram a ser parte integrante do conjunto de acessorios
indispensaveis da vida moderna. Quando assistimos a Televisdo, ou acessamos a
internet, ou consultamos e-mails, ou queremos acesso a conteudos de
entretenimento — tais como videos e musica — , queremos muitas vezes que isto

ocorra de forma a respeitar a liberdade de mobilidade que desejamos e precisamos.
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Por essa raz&o, os celulares sdo atualmente a principal tecnologia de convergéncia

de meios de comunicagao e conteudo.

A corrida que se deflagrou por penetragdo de mercado, fez com que os custos
iniciais para compra de um aparelho passassem de US$ 4.000 em 1983 para US$
30 em 2007. A industria de computadores nao chegou nem perto de deflagrar uma

queda tao acentuada.

A mobilidade é mais desejada, mais barata e cria vinculos mais fortes com o
consumidor. O aparelho é visto por muitos usuarios como um acessorio que precisa
combinar com o seu estilo de ser e de viver. As pessoas utilizam tais acessorios

para projetar uma imagem sobre si mesmas em seus ambientes de convivio.

Nesse sentido, sdo trés as vertentes que criam a evolugao dos aparelhos celulares.
A primeira o “design”. As empresas fabricantes estdo em constante busca do
aperfeicoamento deste atributo em trem os de tamanho, estilo, peso, cores e etc. A
segunda diz respeito aos “dispositivos e recursos”. Cameras digitais, tocadores de
musica, sistemas de localizacdo, acesso a e-mails, mais capacidade de
processamento e memdria, sdo alguns dos itens que vém sendo integrados aos
aparelhos. E, por fim, a “conectividade” ou seja a capacidade de se conectar a varias
redes diferentes além das redes celulares das operadoras de trafego, tais como Wi-

fi, Blue Tooth, infra-vermelho etc.

O ciclo de vida dos produtos tem um ritmo muito acelerado devido a rapida

obsolescéncia causada pelos fatores acima.
4.2 Panorama Global da Industria
Em 2007 o mundo deve terminar com mais de 3 bilhdes de celulares ativos (em fins

de junho de 2007 j& eram 2,948 bilhdes confirmados'). Isto tudo num periodo de

menos de 24 anos desde que surgiu o primeiro usuario comercial do servico.

" (www.teleco.com.br)
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A penetracdo total, se considerarmos uma populagcdo de aproximadamente 6,6
bilhdes de pessoas, € de 45%, ou seja, 9 de cada 20 pessoas possuem um celular,

e esse numero continua crescendo.

As principais tecnologias sao o GSM com mais de 80% do total. Entretanto, o CDMA
— e suas variantes de 2,5G 1X, juntamente com o 3G EV-DO e o WCDMA —, vém
crescendo desde 2005, quando entdo detinham 14,1%, passando para 16,7% no
segundo trimestre de 2007. A Tabela 4 detalha a evolugédo das tecnologias desde

2005 até junho deste ano.

Tabela 4 — Celulares por Tecnologia em Milhées de Unidades

Tecnologia 2005 2006 1TO07 2707
GSM 1.719 2171 2.281 2.378 80,7%
CDMA2000 1X 233 283 284 289 9,8%
WCDMA e HSDPA 48 98 115 136 4,6%
EV-DO 27 50 58 66 2,2%
iDEN 23 26 26 27 0,9%
PDC 46 32 28 23 0,8%
TDMA 48 20 16 12 0,4%
cdmaOne 41 21 18 16 0,5%
Analog 7 3 3 2 0,1%
Total 2.191 2.704 2.829 2.948 100%

Fonte: (www.teleco.com.br)
Os seis principais mercados mundiais sao a China com 17,7% de todos os terminais,

seguido pelos Estados Unidos com 8,4%, india 7,1%, Russia 5,6%, Brasil em quinto

com 3,8% e Japao com 3,5%.
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Tabela 5 — Principais Mercados de Celular do Mundo em Milhées de Unidades

Pais Posicao 2004 2005 2006 1TO07 2T07 3T07
China 1 335 393 461 481 502 523
EUA 2 181 208 233 237 240 248
india 3 48 76 149 166 185 209
Russia 4 74 126 152 155 160 165
Brasil 5 66 86 100 102 107 113
Japéo 6 91 95 100 102 103 104

Fonte: (www.teleco.com.br)

Os celulares em 2006 eram mais de duas vezes superiores aos telefones fixos no
mundo e este numero continua crescendo. Na Africa, onde a telefonia fixa tem
baixissima penetracao (3,15%) os acessos moveis sao 6,6 vezes maiores. De 2005
para 2006, a penetracdo mundial de fixos aumentou em 0,7%, enquanto que a dos

celulares foi acrescida de mais de 9%.

Notadamente a penetragéo dos celulares na Europa chegou a quase 93%, seguida
de 73% na Oceania e 62% nas Américas. Nesses lugares a penetragdo dos acessos
fixos vem caindo sucessivamente, mostrando uma forte tendéncia no consumo de
telefonia celular. Os lugares mais atrasados continuam sendo a Africa com 21% e a
Asia com 30%. Nesses lugares, a telefonia fixa cresce de forma muito lenta,
entretanto, a celular tem apresentado as melhores taxas de evolugdo. Nos paises
desenvolvidos o0 mercado chega perto da saturagao, enquanto que, nas regides mais

pobres, o mercado continua a se desenvolver fortemente.
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Tabela 6 — Penetragdo (% por hab) e Usuarios de Terminais (milhares) Fixos/Moveis
em 2005 e 2006

2005 2006

Telefones Densidade (%) Telefones Densidade (%)

Continentes Fixo Celular Fixo Celular Fixo Celular Fixo |Celular

Africa  28.259 130.290 2,44 11,23 28.434 189.497 3,15 20,89
Américas  296.771 458.794 33,31 51,49 292.019 557.740 32,43 61,93
Asia  596.881 849.849 15,53 22,11 612.856 1.135.810 15,85 29,36
Europa 328.551 675.606 41,06 84,44 324.553 753.963 39,92 92,73
Oceania 13.593 22.531 41,28 68,42 12.025 24.065 36,75 72,69
Total 1.264.055 2.137.070 18,79 31,76 1.269.886 2.661.075 19.49 40,80

Fonte: UIT 2006

Se compararmos os celulares com a internet o numero de usuarios total de 1,13
milhées é menos da metade dos assinantes méveis. Também impressionante, que a
densidade aumentou em 3,15 pontos percentuais no caso da internet, o que

representa um numero quase trés vezes inferior ao dos celulares.

Tabela 7: Penetragao e Usuarios de Internet em 2005 e 2006

2005 2006
(7] [ (7] [
"g S = 8 s ‘2 S © .8 ®
Continentes © e D & 2 ® c 2 & 2
£ T © S ] £ T © S 7]
n [0's QR 0N 5 n (s [7) g
< > a < = a
Africa 425 17.449 22.854 1,9 10.553 1.091 43.397 4,74

Ameéricas 205.502 296.491 276.456 31,0 37.256 80.349  336.054 37,31
Asia 27.987 226.640 368.438 9,6 142.473 104.834 443.211 11,51
Europa 29.055 225.006 269.605 33,7 119.268 88.697 288.624 35,49
Oceania  4.571 16.119  17.020 51,7 7.909 4512 18.947 57,16
Total 267.541 781.705 954.372 14,2 317.459 279.482 1.130.232 17,36

Fonte: UIT 2005 e 2006

As principais empresas do setor sdo a Nokia, Samsung, Motorola, SonyEricsson e
LG. Juntas, essas empresas detém quase 83% do market share mundial de
aparelhos celulares. Uma tendéncia clara que se observa, € a concentracdo das

vendas. Ha dois anos as cinco maiores empresas possuiam menos do que 77% do
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market share mundial de aparelhos. Outra tendéncia € a da consolidacdo da Nokia,
Samsung (que recentemente passou a Motorola como segunda no ranking) e da
SonyEricsson, em detrimento das menores e da queda da Motorola (de 18,2% para
12,9%).

Tabela 8 — Market Share Mundial de Fabricantes em %

Empresa 4T05 1T06 2T06 3T06 4T06 1T07 2T07 3T07

Nokia 34,1 33,1 33,0 34,7 35,8 35,5 37,0 38,6
Samsung 11,1 12,8 11,1 12,0 10,9 13,6 13,7 14,7
Motorola 18,2 20,3 21,8 21,1 22,3 17,7 13,0 12,9

Sony Ericsson 6,6 5,9 6,6 7,8 8,8 6,2 9,1 9,0
LG 6,6 6,9 6,4 6,5 5,8 8,5 7,0 7,7

Outros 234 21,0 21,1 17,9 16,5 18,5 20,2 17,2

Total 100 100 100 100 100 100 100 100

Fonte: UIT 2005 e 2006

O mercado total devera encerrar 2007 em torno de 1,15 bilhées de unidades com um

faturamento previsto de mais de US$ 125 bilhdes.

Em 2006, praticamente metade de todos os aparelhos representaram novas adicdes
(cerca de 524 milhdes de novos usuarios). Se considerarmos uma produgéo de mais
de 1 bilhdo no ano, podemos perceber que metade do volume foi utilizado para a
reposicdo da base de clientes. No primeiro semestre do ano as novas adi¢des
baixaram para 46%, e essa é uma tendéncia crescente. O perfil do mercado é de
crescimento em areas mais pobres até que chegue a maturidade e de completa
maturidade em lugares mais ricos, tais como Europa, Estados Unidos e Japdo. Com
0 esgotamento do crescimento previsto para os proximos 2 ou 3 anos nas regides
mais pobres, o volume quase que majoritario da produgao devera se deslocar para a

reposicao da base.
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Tabela 9 — Venda Mundial de Celulares em Milhées de Unidades

Empresa 1T06 2706 3T06 4T06 1T07 2707 37107
Nokia 75,1 78,4 88,5 105,5 91,1 100,8 11,7
Samsung 29,0 26,3 30,7 32,9 34,8 37,4 42,6
Motorola 46,1 51,9 53,7 65,7 454 35,5 37,2

Sony Ericsson 13,3 15,7 19,8 26,0 21,8 24,9 25,9
LG 15,6 15,3 16,5 17,0 15,8 19,1 21,9

Outros 47,6 50,2 45,7 48,7 47,5 55** 49,8

Total 226,7 237,8 2549 2949 256,44 2727 289,1

Fonte: UIT 2006

4.3 Evolugao no Mercado Brasileiro

O mercado brasileiro de telefonia cresceu a taxas elevadissimas nos ultimos anos

acompanhando a tendéncia que se observa no mundo todo.

Em 1984, deu-se inicio a analise de sistemas de tecnologia celular sendo definido o
padrdao americano, analégico AMPS (Advanced Mobile Phone System ou Sistema de
Comunicagao de Telefonia Celular), como modelo a ser introduzido (foi implantado,
também, em todos os outros paises do continente americano e em alguns paises da

Asia e Australia).

O padrao AMPS introduzido, obedecia rigorosamente a formatagdo em uso nos
Estados Unidos. Posteriormente, com o aumento da demanda o Ministério das
Comunicagbdes expandiu a Banda de frequéncia para o sistema movel celular e
utilizou o padrdao E-AMPS (Extended AMPS).

Em 1990, o Rio de Janeiro é a primeira cidade brasileira a usar a Telefonia Mével
Celular, logo depois apareceu o sistema da Telebrasilia em 1991. E foi seguido por
Campo Grande, Belo Horizonte e Goiania. Em 1993 houve a inauguracdo da
Telefonia Mével Celular em Sao Paulo. Em 17 de novembro de 1997, comecga a

operar o primeiro servigo celular digital nacional da Banda B, em Brasilia. Em 19 de
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Maio sdo ativados os primeiros celulares digitais da regido metropolitana de Sao
Paulo. Em 2002 iniciaram-se as operagdes das bandas C, D, e E.

A evolucdo dos celulares foi muito rapida desde que o primeiro sistema entrou em
operagao em 1990. Em agosto de 2003, a quantidade de celulares ultrapassou a de
acessos fixos em servico. Em janeiro de 2007 o Brasil passou a ter mais de 100
milhdes de celulares e atualmente possui quase 113 milhdes de acessos moveis

como pode ser visto no Grafico 3.

Usuarios de Celular no Brasil (em mil unidades)
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Grafico 3 — Usuarios de Celular no Brasil
Fonte: (www.anatel.gov.br)

A penetragéo do celular atingiu a marca de 60% no Pais. Isto quer dizer que para
cada 10 habitantes 6 possuem um celular. Quando consideramos as restricdes
orgamentarias e de renda do Brasil, vemos que o mercado chega muito perto de um
ponto de saturagédo, 0 que ja pode ser observado pelo numero de vendas para o
mercado de reposi¢cao, que este ano deve superar a marca de 63% do volume total
vendido. Em 2003 esse numero representava apenas 34%. A Tabela 10 resume

esses dados.
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Tabela 10 — Mercado de Reposig¢ao

Milhares de unidades 2003 2004 2005 2006
Adicdes Liquidas 11.492 19.233 20.604 13.709
Vendas no Brasil 17.432 34.114 35.027 37.017
% de Reposicao 37% 44% 41% 63%

Fonte: (www.teleco.com.br)

A Tabela 11 traz as estimativas de vendas, producéo, importacdo e exportacdo de
produtos. Como pode ser observado, o Brasil € hoje uma plataforma regional de
producao e exportacdo de aparelhos celulares. Em 2006, 66 milhées de aparelhos
foram produzidos num total mundial de pouco mais de 1 bilhdo o que significa
aproximadamente 6,5% do total. Se considerarmos que a populagao brasileira era
de aproximadamente 187 milhdes, nesse mesmo ano, e que a populagao mundial
era de 6,6 bilhdes, temos que o Brasil corresponde a 2,8% desse total. O consumo
de 37 milhdes de aparelhos corresponde a 3,7% da produ¢ao mundial mostrando

que ha grande crescimento desse mercado, muito acima da média mundial.

Tabela 11 — Producéo, Importagdo, Exportacédo e Venda de Aparelhos no Brasil

Milhares de unidades 2003 2004 2005 2006
Producéo 29.321 42.910 64.285 66.000
Produgao vendida 27.336 41.696 63.367 66.000
Exportagao 11.268 8.871 32.882 32.043
Importagao 1.365 1.289 4.542 3.060
Vendas no Brasil 17.432 34.114 35.027 37.017

Fonte: IBGE, MDIC e (www.teleco.com.br)

4.4 Preambulo da Analise dos Casos

Os trés capitulos seguintes (5, 6 e 7) fardo a analise dos casos estudados seguindo
a abordagem adotada em trés fases conforme definido no Capitulo 3 (sub itens 3.4,
3.5 e 3.6). O Capitulo 5 mostrara os resultados da pesquisa para a Fase | —
Verificacdo das Variaveis e Condicionantes Externas (Fase de Amadurecimento da
Industria, Forgas Externas que beneficiam ou ndo a Verticalizagao e Analise das

Forcas da Industria). O Capitulo 6, os resultados da Fase Il — Validagao dos Modelos
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de Negocio e da Cadeia de Valor da Industria. Por fim, o Capitulo 7 analisara os
casos sob a otica de algumas das principais teorias em administragdo sobre
estratégia (Estratégias Genéricas, Teoria de Recursos, Relacionamento na Cadeia,

Objetivos de Desempenho e Disruptura). Este ultimo, correspondendo a Fase lll.
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5 CONDICIONANTES EXTERNAS DE VERTICALIZAGAO E
CONCORRENCIA

“Muitas industrias no seu estagio de amadurecimento vivenciam choques
tecnolégicos e regulamentares que ameagam a posicdo de mercado de
muitas empresas estabelecidas. Nesse potencial quarto estagio, chamado
de disrupgdo da industria, praticas da industria s&o tdo inovadoras quanto
novas empresas adentram o mercado e empresas tradicionais tém
capacidade de se adaptar as novas regras da competicdo.” (WALKER,
2004)

A analise das condicionantes externas de verticalizacdo e de concorréncia da
industria de aparelhos celulares no Brasil sera feita com base na literatura, nos
materiais levantados e nas entrevistas com especialistas de mercado. Ou seja, na

ligac&o entre a teoria adotada e a pesquisa realizada.

Este capitulo ira se subdividir em 3 partes. Na primeira procurara se descobrir qual a
fase de amadurecimento da industria no Brasil. Em seguida, se fara uma analise das
forcas que atuam para favorecer ou n&o a verticalizagao da cadeia de valores. E, por
ultimo, sera consolidada uma analise das for¢as da industria para perceber o grau de

concorréncia atual no mercado em questéo.
5.1 Estagio de Evolugao da Industria

Dentro da metodologia proposta, o primeiro passo a ser estabelecido, sera o de

descobrir qual € o momento de amadurecimento da industria de aparelhos celulares.
5.1.1 Taxa de Crescimento da Industria

As evidéncias mostram que o mercado, quando visto de forma global, caminha para
0 seu amadurecimento muito rapidamente (em 1 ou 2 anos no maximo). Olhando de
forma mais segmentada, pode-se ver duas situacbes distintas. A primeira
corresponde ao que acontece em paises desenvolvidos (notadamente América do
Norte, Europa Ocidental e Jap&do) e a segunda, aos paises com menor riqueza

(principalmente a América Latina, Africa, China, india e Leste Europeu)
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Nos mercados mais ricos a saturacao € clara. As principais evidéncias estdo na taxa
de crescimento em desaceleragdo. Em 2007 a Europa Ocidental devera crescer
apenas 2% contra 8% em 2006, 5% em 2005, 22% em 2004 e 22% em 2003. A
penetracdo de mercado em 2006 atingiu incriveis 93%. No caso dos Estados Unidos
o crescimento esperado para 2007 é de 9% contra 12% em 2006, 11% em 2005,
20% em 2004 e também em 2003. A penetragdo de mercado esta abaixo da
Européia (78% em 2006) e por essa razao a regiao devera sustentar um crescimento
ainda pequeno nos proximos dois anos. O mercado Japonés cresceu a taxa de 4,4%
em 2005, 5,3% em 2006 e até outubro de 2007 havia crescido pouco mais de 4%. A
penetragdo no Jap&o é atualmente de 85%'°.

Mercados mais pobres sustentam taxas de crescimento ainda superiores, mas que
devem se esgotar nos proximos 2 anos. A América Latina por exemplo, cresceu a
incriveis taxas de 50% em 2003, 74% em 2004, 42% em 2005, 14% em 2006. Em
2007 espera-se que esse numero fique perto da casa dos 13%. Atualmente o
mercado Latino Americano possui uma base de 320 milhdes de assinantes, numa
populacdo de 548 milhdes, o que aproxima a regido de uma penetragdo de quase
60%.

O mercado chinés tem crescido enormemente, e ja € hoje o maior do mundo.
Entretanto, sua penetragdo ainda é baixa (40% - 523 milhdes de celulares para 1,32
bilhdes de pessoas). Por esse motivo, a China devera continuar crescendo por mais

algum tempo.

Os dois mercados mais atrasados sao sem duvida o Indiano (penetragcéo de 19%) e
o Africano (21%). Por esse motivo, nesses mercados as taxas de crescimento ainda
serao altas para os proximos anos, o que devera, juntamente com a China, afetar

positivamente a média de crescimento mundial.

Na média global vemos que as taxas de crescimento vém de desacelerando. Em
2003 o incremento foi de 24%, em 2004 de 30%, em 2005 de 19% e em 2006 de

22%. Para 2007 é esperada uma taxa de crescimento da ordem de 16% e as

'* Fonte: (www.teleco.com.br)

142



previsbes de mercado sao de que nos préoximos 3 anos esse numero fique em 1
digito apenas. Segundo recente relatério do banco Goldman Sachs: “ O crescimento
de novos usuarios esta diminuindo, o que contribui para a queda de demanda por

aparelhos; taxas de reposicao serdo mais importantes em 2008 e 2009.”

A empresa de consultoria Accenture em seu relatorio de 2005 “Convergence is now:

Accenture Mobile Handset Study” coloca o ponto da seguinte forma:

“A industria de aparelhos celulares observou um enorme crescimento na
ultima década [...] Altas taxas de crescimento agora sao provenientes de
paises em desenvolvimento e regides tais como China, india, Russia e
América Latina, e continuardao sendo nos segmentos de media e baixa
gama no curto prazo.”

A Tabela 12 apresenta os dados de crescimento de volume total de aparelhos

vendidos.

Tabela 12 — Crescimento das Vendas de Celular no Mundo

1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007E 2008E 2009E 2010E

Europa Ccidental 83% 8% 67% 40% -18% -12% 2% 22% 5% 8% 2% 2% 2% 2%
América do Norte 32% 30% 30% 46% 4% 6% 20% 20% 1% 12% 9% 6% 7% 1%
America Latina 125% 33% 108%  32% -9% 1%  50% T74%  42% 14%  13% 6% 6% 3%
Asia 57% 86% 40%  33% 4% %% 17% 21% 18% 36% 29% 10% 1% 10%

China 250% 100%  43% 95% 21% 1% 13% 37% 22% 21% 17% 16% 10% 9%

India 0% 0% 0% 0% 100% 100% 250% 43% 45% 107% 65% 14% 18% 17%
Europa Criental 100% 100% 100% 88% 67% 28% 38% 50% 24% 30% 7% 4% 0% 3%
Africa 0% 0% 400%  80% 0% -11% 63% 69% 68% 30% 25% 15% 12% 12%
Oriente Médio 50% 33% 125% 44% -23% 10% 27% 43% 40% 29% 1% 8% 7% 11%
Total 58% 63% 55% 40% -3% 4% 24% 30% 19% 22% 16% 7% 7% 6%

Fonte: Goldman Sachs (2007)

Os resultados das entrevistas vao de encontro aos dados quantitativos de mercado
apresentados acima. Nelas, dos 6 entrevistados 4 disseram que “concordavam
totalmente” que o mercado ja se encontrava em sua fase de amadurecimento, 1
apenas “concordava” e 1 concordava com reservas”. Numa escala de zero a trés, a
média calculada da pontuacao foi de 2,7 ou 90% (sendo 5 as classificagbes “1” para
discordo totalmente, “2” para discordo, “3” para concordo com reservas, “4” para

concordo e “5” para concordo totalmente).
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5.1.2 Trajetoria de Pregos da Industria

Outra evidéncia do amadurecimento esta na queda do pre¢co médio unitario (a
despeito de todas as inovagbes que sdo inseridas nos produtos constantemente).
Segundo relatério da Goldman Sachs: “Com queda de precos médios na casa de
5%, tém-se que em termos nominais em dolares o faturamento total da industria caia

nos proximos anos”

E assustador pensar que os precos médios tenham caido tanto, ao mesmo tempo
em que os produtos sofreram incrementos de funcionalidade, design, conectividade
e desempenho fenomenais. As velocidades de transmissao de dados, passando de
14,4 kbps para 3.600 kbps, musicas, videos, e-mails, aumento de memodria, de
capacidade de processamento, sdo alguns dos exemplos de como os telefones
celulares incorporaram melhorias em seu desenho final. Todas essas inovagdes
foram introduzidas em menos de uma década e assim mesmo 0s pre¢cos meédios nao

pararam de cair.

Segundo Pete Shinyeda Vice Presidente e Gerente Geral da Divisdo de Wireless &
Broadband Systems da Motorola (Relatério do Yankee Group Redefining the
Wireless Space — Will Asia Drive the Way?):

“Fabricantes de aparelhos tem sido demandados a prover novas
funcionalidades requeridas pelos consumidores e pelos provedores de
servigo, movendo-se de voz para dados e uma experiéncia de uso muito
mais forte. Os mesmos tém que olhar para baixo na cadeia de valor para os
fabricantes de design para garantir qualidade, que tem que ser entregue
cada vez de forma mais acelerada. Isto, em contrapartida, da um papel mais
acentuado para o fornecimento de mais funcionalidades e fungdes, incluindo
a préxima geragao de transigédo, assim como Bluetooth, GPS e captura de
imagens.”

A empresa de consultoria Accenture em seu relatério de 2005 “Convergence is now:

Accenture Mobile Handset Study” coloca o ponto da seguinte forma:

“‘E uma realidade que o preco médio de venda de aparelhos, para a maior
parte dos celulares tem caido nos ultimos anos. Consistente com a
diminuicdo marginal da utilidade das inovagdes, novas funcionalidades tais
como cameras, telas coloridas, ndo tém sido capazes de conter esta
tendéncia, marcadamente em consumidores muito sensiveis a prego.”
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O Grafico 4 mostra os precos histéricos médios da Motorola e servem de exemplo

para ilustrar o exposto.
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Grafico 4 — Pregos Médios de Aparelhos — Motorola
Fonte: Motorola

5.1.3 Difusao de Tecnologia Proprietaria

Um dos grandes movimentos da industria tem sido o de proliferacdo de

desenvolvedores de aparelhos celulares externos, na Asia, ao longo dos ultimos

anos. (Outside Design Manufacturers — ODM). No inicio apenas os grandes e

tradicionais fabricantes desenvolviam os projetos (Nokia, Motorola etc). Nos

primeiros choques de aumento de competitividade, muitos desses fabricantes

tradicionais fomentaram o surgimento desses desenvolvedores, buscando com isso

diminuir os seus riscos de P&D, assim como poder ter acesso a custos mais baixos

de mao-de-obra disponiveis na Asia.

Segundo Pete Shinyeda Vice Presidente e Gerente Geral da Divisdo de Wireless &

Broadband Systems da Motorola®:

“O crescimento do conglomerado asiatico tem sido de suma importancia no
surgimento de uma cadeia de valor emergente, a Asia tem se tornado
extremamente ativa na cadeia de valor e empresas asiaticas podem ser
encontradas conquistando uma parcela significativa de market share como
design houses independentes, original design manufacturers e integradores

'® Relatério do Yankee Group Redefining the Wireless Space — Will Asia Drive the Way?
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de sistemas de manufatura eletrénica. Essa forte presenca asiatica tem se
estabelecido em auxiliar fabricantes de aparelhos com marcas.

Ainda, de acordo com um relatério do Boston Consulting Group de 1995:

“Fornecedores asiaticos controlam aproximadamente dois tergos de todos
os custos dos aparelhos e mantém uma vantagem competitiva em custos
significativa sobre fornecedores de outras regides. A for¢ca da plataforma
asiatica vai desde P&D, design e integracdo. O sucesso de novos modelos
de aparelhos, pelo menos nos segmentos de alta gama, serdo
consequéncia das resolugbes de tela, duracdo de bateria, e outras
funcionalidades envolvendo componentes cujos fornecedores chave estéo
localizados na Asia.”

Como pode-se perceber uma parte importante da cadeia encontra-se hoje nas maos
de empresas independentes. Isto torna o acesso a tecnologia, até entdo restrito,

possivel de se adquirir no mercado.

Nas palavras do Gerente Geral da Brightstar no Brasil, um de nossos entrevistados:
“Hoje nao faltam opcgdes de telefones, para serem comprados na Asia, feitos pelos

desenvolvedores locais. Pode-se encontrar de tudo e a um prego competitivo.”

No resultado das entrevistas apuramos um indice de 87% de respostas para a
afirmacdo de que atualmente é possivel se ter acesso a tecnologia a custos

competitivos na Asia.

5.1.4 Concentracdao de Empresas na Industria

Além das taxas de crescimento em queda, da mudanca de perfil para mercado de
reposicdo e pressdao sobre precos e faturamento, podemos observar uma
concentracdo do market share em grandes empresas. Atualmente as 5 maiores
detém mais de 80% do mercado, sendo que as duas primeiras possuem mais de
50%.

Uma mudancga importante na industria ocorrida no terceiro trimestre de 2007, foi a
superagcdo da Motorola pela Samsung, empresa que agora detém a segunda
classificagdo no ranking. A Tabela 13 quantifica a tendéncia de concentracdo de

mercado em players tradicionais da industria.
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Tabela 13 — Concentragao do Market Share na Industria

Empresas 2005 2006 Jan-Set 2007 3° Tri 2007

Nokia 31,8% 34,1% 37,1% 38,6%
Motorola 17.5% 21,3% 14,4% 12,9%
Samsung 12,3% 11,6% 14,0% 14,7%
SonyEricsson 6,1% 7,3% 8,9% 9,0%
LG 6,6% 6,3% 6,9% 7.7%

Outras 25,6% 19,4% 18,6% 17,2%

Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Fonte: (www.teleco.com.br)

5.1.5 Surgimento e Consolidagao de Empresas de Nicho

Por outro lado empresas de nicho tém se consolidado com sucesso, tais como
Research In Motion (RIM), High Tech Computer (HTC) e SonyEricsson. As duas

primeiras, focando em smartphones, e a segunda focando em segmentos

especificos, tais como “musica”.

A estratégia de nicho da SonyEricsson foi bem descrita recentemente pelo site

Vision Mobile:

“‘No terceiro trimestre de 2006 o prego médio de venda para muitos
aparelhos de fabricantes com marca prépria caiu consideravelmente. Com
excecao de um; Sony Ericsson que, ao contrario, aumentou ndo somente o
seu preco meédio, mas também seu market share. Como argumento
anteriormente, crescimento de market share quase sempre redunda em
queda de pre¢co médio, entdo porque a Sony Ericsson foi uma exce¢ao? Eu
sustento que a empresa encontrou um novo diferenciador: segmentos
verticais. Um segmento vertical é tdo somente o posicionamento de um
produto que ocupa um segmento de nicho do mercado. Quanto mais
especializado se pode ser ao se fazer um produto, maior o valor que o
consumidores encontrara e estard propenso a pagar por isso.”

Recentemente a HTC foi eleita pela Revista de negdécios Business Week como a

terceira melhor empresa de IT do mundo'’ e como a quarta empresa asiatica de

' Business Week, Setembro de 2006
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melhor performance’®. Nas palavras da revista ao se referir & empresa: “a empresa
mais quente de tecnologia que vocé nunca ouviu falar a respeito”’®. Nas palavras do
Wall Street Jounal, “uma lider em PDA’s, telefones PDA e sman‘phones”zo Ainda
segundo o Financial Times “A empresa taiwanesa, que tem sua sede nos Estados
Unidos em Bellevue, Washington, a apenas algumas milhas do sede da Microsoft,

faz 80% de todos os smartphones que utilizam a plataforma Windows Mobile”.?’

Em 2006 a RIM foi classificada pela publicagdo The Fast 500 da Deloitte & Touche
como a empresa de maior crescimento em tecnologia da América do Norte, baseada

em sua meédia de crescimento percentual em cinco anos continuos.
5.1.6 Industria Madura com Viés para Disruptura

A conclusao a que se chega pelos dados expostos acima (crescimento desacelerado
tendendo a vegetativo, queda nos precos médios com probabilidade de ocorrer o
mesmo efeito no faturamento total, mercado de substituicdo e ndo de novos clientes,
concentragdo da industria e surgimento de players de nicho) € de que o mercado

esta iniciando a sua fase de amadurecimento.

Paralelamente, podem ser observados indicios de que a industria favorece o
surgimento de negocios disruptivos, seja baseados em produtos provenientes de
novas tecnologias, tais como os smartphones e PDA’s mencionados acima, seja por
que as empresas comecgam a fabricar, para uma grande parte do mercado, produtos
mais sofisticados do que o ele necessita. Os dispositivos de mao sao disrup¢des de
novo mercado em relacdo aos computadores e notebooks, como Palm Pilot, RIM e
BlackBerry (CHRISTENSEN, O Crescimento pela Inovacéao, 2003)

Nas palavras de Walker (2004):

'® Business Week, Julho de 2006
'° Business Week, Abril de 2006
2 Wall Street Journal, Margo de 2005

21 (www.ft.com)
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“O Estagio 3 (maturidade) ndo é o fim da evolugdo da industria. Toda
industria na sua maturidade esta vulneravel a inovagdes radicais que criam
novas posicdoes de mercado ameacando as firmas tradicionalmente
estabelecidas. Quando as incumbents ndo podem se adaptar, novas
empresas inovadoras adentram o mercado e tomam o seu lugar”.

Antes porém de se concluir algo sobre se o momento favorece uma fase de
disrupcao, tem-se que analisar questdes, tais como barreiras de entrada e forcas de
verticalizagédo, que sdo elementos fundamentais para a definigdo de um cenario de

disrupc¢ao na industria.

5.2 Forcgas de Verticalizagcao

As forcas de verticalizacdo serdo analisadas pelo entendimento situacional das
variaveis de arquitetura de produto, escala da industria, especificidade do ativo,
custos de agéncia, complexidade dimensional, competidores de nicho, inflexibilidade

organizacional, velocidade tecnoldgica e taxa de aproveitamento pelos clientes.

A seguir um detalhamento de cada uma dessas variaveis.

5.2.1 Arquitetura do Produto

O produto celular possui um alto grau de modularidade no que se refere ao
hardware. Seus componentes sdo desenvolvidos por uma larga cadeia de
fornecedores, o que inclui o seu processador, meméria, chipset, visores e assim por

diante.

Ao contrario da industria de computadores, entretanto, o software tem sido
desenvolvido sempre de forma muito integrada com o hardware. Isto significa que,
apesar de a cadeia de fornecedores atualmente possibilitar o desenvolvimento de
hardware, as empresas do setor tém mantido o desenvolvimento do software de
forma proprietaria como forma de se proteger quanto a comoditizagdo. Na industria
de computadores, como a maior parte dos produtos utiliza o sistema operacional

Windows da Microsoft, a modularidade é mais ampla.

149



FINE (1999) classifica numa matriz de dois por dois a arquitetura da cadeia de
fornecimento versus a arquitetura do produto em termos de modularidade e
integralidade. O autor classifica a industria de telefones como sendo modular nos

dois aspectos.

Outro trabalho interessante € o de STURGEON (2002) que classifica os modelos de
negocio modulares mais eficientes para a economia globalizada. O autor comparou

modelos de negdécio de contract manufacturers para a industria eletrénica.

Em 2005 o Boston Consulting Group®? em seu relatério sobre o futuro da industria de

terminais disse o seguinte:

“Como na industria de PCs, o negdcio de aparelhos celulares esta saido de
integracdo e manufatura como modelo sustentavel. Quinze anos atras,
empresas de computadores podiam fazer margens saudaveis como
integradores. Hoje em dia, com excecdo da Dell que é um negécio de
margens baixas. Num ponto atras na cadeia, Microsoft e Intel ainda tém
margens saudaveis. Num ponto na frente na cadeia, empresas como a
Apple, ainda podem definir prémios em seus pregos pela sua especializagdo
em design e marca enquanto terceirizam sua manufatura.”

Nas entrevistas feitas com os seis executivos apenas 1 discordou acerca da
modularidade. Ao passo que o restante se dividiu em 3 grupos, o primeiro composto
de 1 que “concordou com reservas”, 2 que concordavam e 2 que concordavam

completamente. Ou seja uma média de 2,3 ou 77%.
5.2.2 Escala da Industria

A industria apresenta ganhos de escala em 4 diferentes areas (compra de
componentes, custos de manufatura, Pesquisa e Desenvolvimento, investimentos

em marketing e custos operacionais fixos).

Atualmente, tanto a compra de componentes como os custos de manufatura podem
ser adquiridos no mercado pela contratagdo de grandes Contract Manufacturers, tais

como Flextronics, Celestica, Samina, Jabil além de outros. Essa foi a estratégia

z Opportunities for Action in Technology and Communication — The Future of the Mobile Handset
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seguida por empresas menores que atingiram niveis de escala pela completa
terceirizagdo da compra de componentes e manufatura. Nesse caso, o exemplo da

SonyEricsson ilustra essa situagao.

Segundo Pete Shinyeda Vice Presidente e Gerente Geral da Divisdo de Wireless &
Broadband Systems da Motorola®;

“Acredita-se que 26% dos terminais mdéveis no mundo serdo feitos por
empresas terceirizadas em manufatura em 2002, crescendo
consistentemente a 38% em 2007, na medida em que fabricantes de
primeira e segunda linha ir&o procurar por custos mais baixos, flexibilidade
de produgao e economia de escala.”

Em pesquisa e desenvolvimento de produtos, o chamado R&D, é um investimento
fixo para que um hardware e um software sejam finalizados compondo um produto.
Como esse é um custo fixo que basicamente reflete o nimero de horas-homem
utilizados ao longo do projeto, a tendéncia mundial tem sido a utilizagdo de
empresas asiaticas, ja que nessas regides sabidamente o custo da mao-de-obra é
significativamente menor. Nesse sentido, todas as empresas tém mantido estruturas
hibridas, as vezes desenvolvendo seus produtos, as vezes comprando no mercado,

ou por encomenda ou apoés a sua finalizagao.

Segundo Pete Shinyeda Vice Presidente e Gerente Geral da Divisdo de Wireless &

Broadband Systems da Motorola®*;

“O crescimento da terceirizagdo do design e da manufatura, pelos
fabricantes tradicionais com marca, que focam em diferenciagdo, sao
dirigidos pela crescente complexidade do mercado, pressbdes de precos e
limitagdes de recursos.”

Como os custos de R&D sao de alguns milhdes de dolares dependendo do produto
(girando entre 7 a 15 milhdes de ddlares), um projeto consegue ser viavel a partir de
alguns milhares de unidades e, a partir de certo ponto, os ganhos de escala séo

minimos ja que a contribuicao unitaria passa a ser muito baixa.

2% Relatorio do Yankee Group Redefining the Wireless Space — Will Asia Drive the Way?
?* Relatorio do Yankee Group Redefining the Wireless Space — Will Asia Drive the Way?

151



Os gastos de marketing sdo muito variaveis e por essa razado a escala nao é téo
importante. Em geral as empresas se véem obrigadas a despender um percentual

de seu faturamento para criar demanda e desenvolver sua marca no mercado.

Os custo operacionais fixos sao altos. Juntas, as despesas gerais, administrativas e
de vendas giram em torno de 10% a 15% do faturamento total®.

Dessa forma, apesar da escala ser muito importante para a industria, atualmente é
possivel que se compre no mercado de terceiros capacidades que dao escala as
empresas menores (produtos e manufatura). No caso das despesas de overhead e
marketing, estruturas mais enxutas podem atingir niveis de eficiéncia ainda maiores

do que os de grandes corporagoes.

Nas entrevistas feitas, quando perguntado aos executivos se era possivel a “compra
de escala” no mercado pela contratacdo de fornecedores de empresas autbnomas, a

pontuagao atingida foi de 2,6 ou 87%.

5.2.3 Especificidade do Ativo

Aqui entende-se tanto a especificidade de um ativo (vendo como recurso de
producdo), como também de servicos necessarios a finalizagdo do produto.
Constata-se que, com a crescente modularizagao dos produtos, e, consequente

fragmentacao da cadeia de valores, os ativos tem diminuido em sua especificidade.

Ou seja, pode-se comprar um produto que se enquadre nas especificagdes do
mercado recorrendo-se a desenvolvedores asiaticos.?® Esses desenvolvedores
podem fazer produtos de forma genérica, de maneira que seu risco de
desenvolvimento é diminuido. Logo, pode-se contratar grandes empresas que
comprem componentes e manufaturem os produtos com grande parte do maquinario

sendo genérico, ou seja, se uma empresa nao utilizar a capacidade, outra do

?® Relatorio Anual Motorola, Nokia, LG e Samsung
% Todos os fabricantes (OEM - Oiriginal Equipment Manufacturer) declaram comprar projetos

chamados ODM (Outside Design Manufacturers)
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mercado podera fazé-lo sem problema algum. Empresas de logistica e distribuicao
se encarregam de toda cadeia e pessoas com know-how podem ser contratadas

para executar toda coordenacao.

A Unica parte que continua sendo especifica € a de customizacdo de software no
que diz respeito ao idioma e as exigéncias feitas pelas operadoras. Nesse ponto, a

especificidade ainda € alta, porém os investimentos nao sao significativos.

A empresa de consultoria Accenture em seu relatério de 2005 “Convergence is now:

Accenture Mobile Handset Study” coloca o ponto da seguinte forma:

“O Software comegara a contabilizar por uma boa parte da proposta de valor
dos celulares. Apesar da diferenciagédo ter sido no hardware no passado,
agora sera muito mais no software, permitindo um aumento da utilidade e da
inteligéncia dos dispositivos.”

Quanto ao grau de especificidade dos ativos na industria os executivos entrevistados
chegaram a 23% ou 0,7 de média ponderada indicando que ndo ha especificidade

alta.

5.2.4 Custos de Agéncia

Em custos de agéncia foi incluido, segundo a definicido de WILLIAMSON (1985), os
custos de agéncia propriamente ditos, os custos de influéncia, os custos de
coordenacdo, o receio de que informagbdes confidenciais estejam deixando a

empresa e os custos de transagao.

Em resumo, a pesquisa feita indicou que os custos de agéncia tendem a se agravar
conforme as empresas crescem e ganham idade. O mesmo ocorre com os custos de

influéncia.

Ja os custos de coordenacdo, quando a estrutura é fragmentada, tém caido

assustadoramente em funcdo do advento das comunicagdes em tempo real’’. Ou

" Para mais informagdes sobre o efeito das tecnologias da informagédo na queda dos custos de
coordenacao ver (DAVIDOW & MALONE, 1992)
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seja, atualmente é possivel garantir um nivel de acuracidade e velocidade na
informagédo, mesmo entre empresas diferentes, num nivel jamais visto na economia.
Com a diminuicdo do ciclo de vida dos produtos e, portanto, do aumento da
velocidade evolutiva da industria, e da velocidade da inovagdo tecnolégica, as
informagdes perdem seu valor com mais facilidade, favorecendo modelos
fragmentados. Por fim, os custos de transagdo tém caido assustadoramente, na

medida em que a especificidade dos ativos também tem caido.

A Tabela 14 resume o resultado das entrevistas nesses quesitos. A ultima coluna
especifica qual a pergunta feita para os modelos de negdcio (vertical e
fragmentado). As notas atribuidas e ponderadas indicam que modelos fragmentados

se aproveitam mais das condicbes de mercado.

Tabela 14 — Resumo dos Dados sobre Custos de Agéncia

Quesitos Motorola Gradiente Comentario
Custo de Agéncia 23% 90% Baixo
Custo de Influéncia 20% 83% Baixo
Custo de Coordenagéao 60% 43% Baixo
Vazamento de Informagdes Valiosas 63% 40% Importante
Custo de Transacao 7% 73% Baixo
Média 47% 63%

Fonte: Resultados da pesquisa. Elaborado pelo autor.

5.2.5 Complexidade Dimensional e Inflexibilidade Organizacional

Os resultados encontrados resumidamente mostram um mercado com complexidade
dimensional crescente e de inflexibilidade organizacional nas empresas tradicionais

verticalizadas.
O primeiro item surge do numero cada vez maior de segmentos de produtos e
consumidores e de caracteristicas regionais muito diferentes. Todas essas variaveis

se transformando de forma muito dindmica.
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A empresa de consultoria Accenture em seu relatorio de 2005 “Convergence is now:
Accenture Mobile Handset Study” coloca o ponto da seguinte forma:

“Para acrescentar, na ja complexa matriz, diferentes estratégias serao
necessarias para atender a segmentos de mercado distintos em varias
regibes. Dadas as enormes diferengas entre mercados maduros e em
desenvolvimento, uma estratégia de marketing de massa para o mercado
aleméao, por exemplo, sera bem diferente daquela utilizada no indiano [...]
Mercados regionais — cada um com estagios de desenvolvimento,
penetragdo e necessidades de consumidores — adicionam uma nova
camada de complexidade para a ja intrincada rede de relacionamento entre
participantes da industria. Competir simultaneamente na Europa a na China,
requer estratégias e portifdlios de aparelhos muito diferentes.”

O segundo segue a tendéncia natural das empresas de criarem processos rigidos ao
longo de sua existéncia, bem como da cultura organizacional que cria paradigmas

dificeis de serem mudados.

A Tabela 15 resume os dados das pesquisas.

Tabela 15 — Notas Atribuidas para Complexidade Dimensional e Inflexibilidade

Organizacional

Quesito Mercado Comentario
Complexidade Dimensional 83% Alta
Segmentos de Produto 93% Alto
Segmentos de Consumidores 87% Alto
Diferengas Regionais 70% Alto
Inflexibilidade Organizacional 90% Alta
Média 87%

Fonte: Resultados da pesquisa. Elaborado pelo autor.

5.2.6 Velocidade Tecnolégica e Aproveitamento pelos Clientes
A velocidade tecnoldgica da industria pode ser facilmente observada pela evolugao

dos produtos em termos de funcionalidades, design, desempenho e conectividade. A

pesquisa confirma que a capacidade de absorg¢ao da tecnologia € maior do que uma
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grande parte dos clientes (principalmente de mais baixa renda) gostaria de consumir
ou teria vontade de pagar pelo beneficio.

Nesse sentido, os entrevistados atribuiram uma nota ponderada de 93% de nao
aproveitamento das melhorias para os clientes de baixa renda e de 67% para os
clientes de alta renda. Uma observagao importante € que todos os entrevistados
disseram que, para certo publico, muito voltado para tecnologia, as melhorias

sempre seriam absorvidas.

Quanto a velocidade, a nota atribuida foi de 97%, quando perguntado se os produtos
agregaram, sucessivamente, a taxas elevadas, melhorias que aperfeigoaram o seu

valor e 0 seu desempenho.

5.2.7 Ponderacao das Variaveis de Verticalizagao

O cenario que foi encontrado na pesquisa mostra produtos com arquitetura modular
e um baixo nivel de especificidade dos ativos. A escala parece ser um recurso
possivel de ser comprado no mercado. Muitos grandes fabricantes tém aberto mao

de suas estruturas verticais por considerar melhor o uso de terceiros nesse quesito.

Adicionalmente, observam-se custos de agéncia diminuindo em termos absolutos
para estruturas fragmentadas, o que, se ligado ao fato de que os ativos tém baixado
0 seu grau de especificidade, levam na direcdo de um modelo mais eficiente, se

fragmentado.

Juntam-se a esses fatores a complexidade dimensional, que faz quase impossivel o
trabalho de cobrir todas as demandas especificas de forma dinamica,
eficientemente. Nesse sentido, empresas de nicho comegam a ser formar para
ocupar lacunas deixadas pelos grandes. Tais empresas aproveitam os beneficios
das economias de escopo e das curvas de aprendizado, ao serem especialistas num

determinado segmento.

A velocidade com que os dispositivos absorveram melhorias € uma potencial baixa

capacidade de absor¢cdo e vontade de pagar por esses melhorias, por parte dos
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consumidores de baixa renda, podem, em conjunto com as constatagdes descritas,

criar as condic¢des ideais para o surgimento de modelos de negdcio fragmentados.

5.3 Analise da Industria

A analise da industria procurou medir como as forgas externas poderiam colaborar
ou atrapalhar modelos de negdcio verticalizados ou fragmentados. Os resultados

obtidos pela pesquisa s&o resumidos a seguir.

5.3.1 Ameaca de Novos Entrantes

De todas as formas foram encontradas evidéncias de que novos entrantes sdo uma
ameaca real na industria. Fatores como inovagdes continuas, convergéncia de
tecnologias, difusdo de tecnologia, fornecedores globais dispostos a vender ganhos

de escala, além de outros, favorecem a entrada de novos entrantes

O relatdrio da Accenture, mencionado anteriormente, traz a seguinte afirmacéo:

“Pelos préoximos anos, um crescimento comparativamente mais baixo
poderia resultar numa maior concentragdo da industria, entretanto, a
convergéncia tecnolégica podera neutralizar essa tendéncia, podendo até
reverté-la. No curto e médio prazos, a industria devera seguir um cenario de
‘paraiso perdido’, no qual empresas existentes verdo seu market share e
seu lucro ameagado por novos entrantes.”

Num cenario muito complexo, em que as empresas tém que se defrontar com
tecnologias em constante transformacdo e com mercados e consumidores muito
especializados e diferentes, torna-se muito dificil manter o controle da industria. A
possibilidade de entrada de novos entrantes é quase inevitavel. Na visdo da

consultoria, ainda:

“As implicagdes desse cenario de curto prazo, tanto para fabricantes de
celulares, como para outros participantes do ecossistema de tecnologia
movel, sdo extremamente desafiadoras. A mudanga na dindmica da
industria € nos mecanismos de competicdo demandam uma revisdo das
estratégias de cada competidor do mercado. Com diferentes modelos de
negécio e fatores de sucesso, as diretrizes estratégicas terdo que ser
realinhadas como consequéncia deste cenario emergente. Um mercado de
consumo de eletrdnicos ira requerer uma viséo privilegiada do cliente para
garantir uma compreensdo adequada da demanda de mercado. Em
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mercados maduros, o design e a interface do usuario serdo os critérios
chave para a decisdo de compra dos consumidores. Estruturas internas e
processos terdao que ser ajustados para refletir as diregbes a serem
seguidas. Exemplo, para apoiar um modelo de negé6cio baseado em
competigdo por prego, ou posicionamento no alto valor.”

Segundo Pete Shinyeda Vice Presidente e Gerente Geral da Divisdo de Wireless &

Broadband Systems da Motorola®;

“Fabricantes tradicionais de celulares dominantes serdo cada vez mais
pressionados e precisardo adotar estratégias alternativas, ou irdo perder
uma por¢ao significativa de seu market share para menores e mais ageis
fabricantes, que tém a habilidade de se aproveitar das quedas de barreira
de entrada dos mercados [...].”

De acordo com o Diretor Executivo e Gerente Geral da HTC na América Latina:
“‘Hoje as barreiras para se adentrar o mercado sdo muito baixas. As condi¢cbes sao
muito favoraveis. Pode-se estruturar um mercado com novos produtos de forma
muito rapida e eficiente. Entretanto, para que o plano tenha sucesso inicial, e seja
sustentavel, € necessario que a estratégia seja bem pensada e bem executada

desde o comecgo.”

Quanto a retaliagdo das empresas dominantes, pouco se espera segundo o Gerente
Geral da Brightstar no Brasil. “Normalmente, o que fazemos é entrar em segmentos
que nao estao sendo atendidos pelas grandes empresas, por isso ndo observamos
nenhum tipo de retaliagdo, uma vez que o0 negdcio principal dessas empresas nao

esta sendo afetado”.

Na ponderagao dos resultados da pesquisa encontramos um indice de 77% para a
concordancia de que nao é dificil a entrada de novas empresas na industria; e de
67% para a questdo da retaliagdo de grandes empresas. De forma que, ndo se

espera que haja tal retaliagéo.
5.3.2 Rivalidade entre Empresas Concorrentes

Encontraram-se indicios de que a rivalidade é grande na industria. Os principais

fatores foram o crescimento mais lento da industria (conforme demonstrado

% Relatorio do Yankee Group Redefining the Wireless Space — Will Asia Drive the Way?
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anteriormente), custos fixos de estocagem altos, tendéncia de comoditizagdo dos
produtos e barreiras de saida relativamente altas.

Uma das caracteristicas da industria é o alto grau de perecividade dos produtos.
“Com ciclos curtos de vida a estocagem é mortal”’, segundo o Ex-Diretor de Vendas
da Kyocera no Brasil. “Esses custos podem se tornar significativos muito
rapidamente. Além do prejuizo causado pela perda de valor da mercadoria pela

obsolescéncia”.

A tendéncia de comoditizagdo acontece para grande parte da demanda. No estudo

promovido pela Accenture citado anteriormente:

“[...] uma parte substancial do crescimento global dependera dos mercados
emergentes, tais como China e India nos préximos anos — um tipo de
crescimento muito limitado ao segment de baixo valor. Mesmo em mercados
maduros, os segmentos de media e alta gama ndo irdo corresponder a
maior parte do mercado [...] Os telefones celulares se comoditizam cada
vez mais com a entrada de novas empresas no mercado.

As barreiras de saida sdo maiores para as grandes empresas tradicionais
verticalizadas. Nesses negocios os investimentos em ativos especificos sdo muito
altos e muitas vezes outras linhas de negocio podem ser afetadas, tal como € o caso
da Samsung ou da LG, que estdo presentes em outras linhas de produtos eletro-

eletbénicos.

As pesquisas feitas com os executivos nao foram contundentes quanto a
comoditizagéo. O indice quando a pergunta era se havia o fendbmeno, foi de 57%, ou
seja, um quase empate. Acredita-se que isto ocorre em parte porque o tipo de
pessoas entrevistadas é geralmente parte do publico que busca diferenciagcao.
Nesse sentido, foi muito dificil obter uma resposta aonde os entrevistados
pensassem nao como si mesmos, mas sim como todos os segmentos do mercado.
Intencionalmente, ndo procurou se argumentar para nao se induzir as respostas. A
verdade € que todo e qualquer mercado possui um pedago que é regido por
diferenciacao. Até mesmo o mercado de agua engarrafada possui suas “boutiques”.

Mas acredita-se que isto nao signifique que o mercado nao esteja se comoditizando.
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A questdo sempre € de se saber em que magnitude o fendbmeno ocorre e qual a

por¢cao do mercado que enxerga o produto como comoditie.

5.3.3 Ameacga de Produtos Substitutos

Os produtos substitutos ndo foram identificados como relevantes. Algumas
tendéncias, tais como voz sobre IP, que podem mudar de certa forma a industria,
nao foram considerados pelos entrevistados como uma ameacga. Esses, no fundo,
sao variantes dos produtos da empresa que, caso 0s mesmos se tornassem uma
tendéncia, provavelmente seriam fabricados pelos proprios players da industria na

atualidade.

Os resultados quanto a possibilidade de existirem produtos substitutos foi de 23%,

ou seja, ha uma discordancia de que essa seja uma ameaga na analise da industria.

5.3.4 Poder de Barganha de Compradores e Vendedores

Os compradores na industria sdo muito fortes por que concentram uma grande parte
da demanda e porque o volume gasto por eles representa uma boa parte do seu
orgcamento. Segundo o Chief Marketing Officer da Portugal Telecom: "As compras de
terminais sdo de uma relevancia muito grande para o nosso negécio. Garantir que os
custos sdo os melhores pode decidir sob varios aspectos o resultado global da
empresa”. Os compradores, principalmente no caso dos grandes fabricantes
verticalizados, possuem pouco poder de barganha. Essa relagdo se altera quando a
dependéncia dos desenvolvedores € maior, como €& o caso dos fabricantes

fragmentados. De acordo com o relatério da Accenture:

“Os fabricantes tradicionais de telefones celulares estdo posicionados entre
seus fornecedores e fabricantes por um lado e operadores celulares no
outro extremo. Nas areas de vendas e distribuicdo, os fabricantes se
comportam mais como atacadistas do que como varejistas, uma vez que os
consumidores sdo geralmente detidos pelos operadores celulares.”
No caso das nossas entrevistas, os resultados nao foram diferentes dos encontrados
nos documentos e materiais analisados. O indice que resultou da pergunta se o

poder de barganha era alto foi de 87% e no caso dos fornecedores 60%. Segundo o
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Gerente Geral da Brightstar no Brasil: “Os grandes vendors exercem uma pressao
incrivel sobre seus fornecedores de componentes. Por outro lado, quando
dependemos dos desenvolvedores independentes, que fornecem ndo sé os
componentes, mas também todo o projeto, nosso poder de barganha diminui”. Ele
continua dizendo: “Mas quem realmente tem poder de barganha sdo os grandes
compradores. Seus or¢camentos sao cada vez mais apertados e suas metas cada

vez mais dificeis de serem atingidas”.

Segundo Gerente de Vendas da Brightstar: “Os baixos ARPUs em dolares
pressionam a rentabilidade das empresas celulares, que precisam rentabilizar o
investimento na aquisi¢dao dos clientes, tendo uma grande parte do custo em

délares, que é o caso da compra de terminais”

5.3.5 Ponderacao das Variaveis da Industria

Tanto as entrevistas como a analise da documentacdo levaram a crer quer que
exista um mercado cujas barreiras de entrada sdo muito baixas e sem produtos
substitutos. Por outro lado, a rivalidade parece ser bem exacerbada e o poder de
barganha dos compradores bastante elevado (no caso dos compradores, pode-se

dizer muito elevado).

5.4 Resumo da Analise das Variaveis Externas

Em suma, foi encontrado um mercado maduro com muitas oportunidades para
iniciativas disruptivas. Aqui pesaram a desaceleracdo do crescimento, 0 acesso a

tecnologia e a ganhos de escala através de terceiros.

Ao mesmo tempo, forgcas que favorecem a verticalizacdo, tais como uma maior
eficiéncia técnica com a terceirizagdo e uma eficiéncia de agéncia cada vez mais
favoravel - principalmente pela diminuicdo da especificidade do ativo -, modularidade
do produto e diminuicdo dos custos de coordenacgao pelo advento dos meios de

comunicagao modernos.
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Empresas grandes em mercados muito dindmicos e complexos, em seus diversos
segmentos de produtos e regionais, tém mais dificuldades de encontrar eficiéncia e
atender a todas as demandas. Na medida em que nao s&do capazes de dominar
todas as oportunidades se vém obrigadas a focar em alguns pontos e com isso

abrem oportunidades para novos entrantes.

Em suma, mercados maduros com oportunidades de disrupgcédo, que favorecem
modelos verticalizados e cujas barreiras de entrada sdo baixas, confirmam a
viabilidade de empresas novas, com modelos de negdcio inovadores, capazes de
capturar oportunidades pela flexibilidade e velocidade de suas estratégias.
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6 CADEIA DE VALORES DA INDUSTRIA E MODELOS DE
NEGOCIO DOS CASOS ESTUDADOS

“Aos elefantes custa muito adaptar-se, as baratas sobrevivem a tudo.” Peter
Drucker.

O capitulo anterior procurou encontrar bases para definicdo de variaveis externas
fundamentais para compreensao de nosso problema de pesquisa. Este capitulo tem
foco na definicdo do objeto de pesquisa, que sdo os modelos de negdcio de cada

um dos casos estudados.

Por este motivo, sera feita uma proposta de um desenho de cadeia de valor para a
industria de aparelhos celulares no Brasil, com base na teoria e na pesquisa de
campo. Em seguida, esta estrutura sera utilizada para caracterizar o modelo de

negocio de cada um dos casos estudados

6.1 Cadeia de Valores da Industria

A fonte inicial sera a de um estudo compilado por Charles Fine sobre a industria das

comunicacgodes, onde se insere a de aparelhos celulares.

Segundo Fine, a industria de comunicag¢des possui 8 diferentes elos que vao desde
o fornecimento das matérias primas até os usuarios finais. A Figura 24 ilustra a

cadeia em sua totalidade, assim como os principais componentes de cada elo.

Ll LG Fabricantes Proprietario Provedor Conteiido e

g e ) DT D W ) ) e
sSilicio sLaser *Roteador «Celular *Longa *Musica Componentes  =Empresas
*Gaas =Amplificador Switches *Backbone Distancia +Filmes Telefones =Consumidores
*InP sTransciver *Hubs Metro Local *Email sMediaPlayers  =Governo
=Polimeros =Filter *Estagdes =Access =Cellular VOIP *Cameras =Militar
Steppers *Processador Satelites *Substations ISP POTS PDA'S *Educagdo
*Etchens *Memoria *Servidor *Broadcast *Broadcast *Shopping *\Weapons *Medicina
Mems *Fibra Otica Software Spectrum *Hot Spots “ERP *Etc «Etc.
sInsertion =ASICS =0/ *Communicati  =TVa Cabo *SCM, CRM
Etc. *Mems *Etc. on Spectrum Satelite TV “Surveillance

*DSP’'s *Etc. VPN's =eBusiness

*Etc. MVNO's *Etc.

Figura 24 — Cadeia de Valor do Setor de Comunicagbes
Fonte: Charles Fine (1999)
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Como se pode perceber, a cadeia da industria € altamente complexa e cheia de
elos. Até que um consumidor final possa comprar um aparelho celular, uma enorme
gama de fornecedores especializados em diversas areas deve estar engajado,
coordenado e alimentado pelas previsdbes de demanda. Este fato, ligado ao ciclo
curto de vida dos produtos e velocidade evolutiva alta (FINE, 1999), sdo a fonte dos

principais desafios enfrentados pelas empresas desse mercado.

A cadeia proposta acima engloba diversos segmentos e elos que nao sao objeto
deste estudo, mas sera usada como base para o estabelecimento da cadeia
aplicada ao nosso caso. Vale lembrar novamente algumas restricbes de escopo de
trabalho que afetam diretamente a definigdo da cadeia: a) limitagdo ao mercado
brasileiro; b) relacionado a industria de aparelhos celulares, e; ¢) nao considera

outras unidades de negocios das empresas estudadas.

Segundo PORTER (1985): “A cadeia de valor de uma empresa numa industria pode
variar de algumas formas em diversos itens e na sua linha de produtos, ou
compradores diferentes, areas geograficas distintas ou canais de distribuicdo. A
cadeia de valor para um pedagco da empresa pode ser entendido apenas com o

entendimento da cadeia de valor do negdcio.”
No seu estudo intitulado “The Future of the Mobile Handset”, o Boston Consulting

Group prop6s uma cadeia de valor que muito contribui para este estudo, pois mostra

a tendéncia de fragmentagéo da industria:
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A Cadeia de Valor esta se Fragmentando

A maior parte dos fabricantes terceirizam pelo menos parte da produgdo e trabalho de design, aonde operadores, tais como a
Orange, estao influenciando no design do aparelho

m

Nokia

Modelo de Negécio

OEMs Integrados —

Samsung
Mortorola - Motorola
o
=
OEM’s Semi-ntegrados - Ericsson “:E;- EMSs SonyEricsson
3
€8 BenQ/Siemens
) I=
- i
£ 9
& o
: B s OEMSs Chineses (Huawei, Ningbo Bird, TCL)
Modelos de Baixo Custo 3 Componentes , Ning ]
ModelosFragmentados  — Microsoft/ ODMs Microsoft/ Orange
operador operador

Figura 25 — Cadeia de Valor da Industria de Handsets
Fonte: Boston Consulting Group — The Future of the Mobile Handset

A cadeia retrata um quadro onde as forcas de mercado tém levado a uma
fragmentacdo da cadeia de valor. Algumas empresas se posicionaram como
altamente verticalizadas e fazem uso de ganhos de escala e de escopo muito
grandes. Outras empresas, tais como a Motorola, buscam modelos hibridos para

tentar ganhar competitividade.

Nas palavras da consultoria: “[...] a cadeia de valor esta se desconstruindo e a
competicdo sera brutal. Empresas precisardo decidir aonde serdo excelentes [...]
Fabricantes integrados sao cada vez mais uma excegdo: empresas precisam
encontrar um lugar para competir num mundo em que a cadeia de valor se

descontrole.”

Nas palavras de Anders Lindqvist, um importante jornalista que cobre o setor: “O
surgimento dos desenvolvedores independents e novos modelos de negdcio irdo
mudar completamente a cadeia de valor de terminais mdveis. Fabricantes irdo

encontrar novos meios para desenvolver seu portfélio, enquanto operadores verao

165



novas oportunidades de customizer os aparelhos, ndo necessariamente de

fabricantes tradicionais”.

Antes de se prosseguir, € importante que se fagam alguns comentarios da cadeia
em termos de movimentos globais que certamente tém efeito sobre o mercado
brasileiro. Mundialmente, o que se observa € um numero grande de mudancgas na
cadeia de valor da industria, dada a sua velocidade evolutiva muito alta (Ciclo de

vida do produto girando em torno de 6 a 12 meses).

Uma das caracteristicas sobre o mercado brasileiro é que, quase que a totalidade do
que é consumido, é fabricado localmente. O modelo de negdcio funciona a partir da
importagdo da maior parte dos componentes ja prontos. Localmente, de acordo com
a lei do Processo Produtivo Basico (PPB), apenas as baterias e carregadores devem
ser fornecidos. Toda parte de etiquetagem e embalagem segue a mesma regra.
Portanto, do ponto de vista local todas as empresas presentes importam quase que

a totalidade de seus componentes.
Nesta pesquisa procurou-se montar a cadeia que mais se adequava as limitagdes do

mercado e do estudo. Derivando da cadeia proposta por Charles Fine e dos insights

do estudo do Boston Consulting Group, chegamos ao seguinte resultado:

Materials and T T—— Equipment Network Service Content & EndUsers
Process Equipment A EReY Makers Owners Providers Applications Uy

Componentes Importados Desenvolvimento

e Locals de Produdo Fabricagio Distribuigio Consumidores
*Kitde componentes *Software *FabricasPrdprias *Varejo *Consumers
*Placa *Hardware *Contract *Operadores *Coorporativo
*Plasticos *Customizagdo de Manufacturers (CM's)  *Canal Corporativo
*LCD's Software *Internet
*Baterias *Distribuidores

*Carregadores
*Embalagens
*Etiquetas

Figura 26 — Cadeia de Valor para Fabricantes de Celulares no Brasil
Fonte: Resultados da pesquisa. Elaborado pelo autor.
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Desdobrando em mais detalhes, termina-se por definir a cadeia da seguinte forma:

Design de . -
Produto Cadeia Genérica
Fabricacdo de
Componentes
Importados

Logisticade

Procurement Fabricacdo

Entrada

Fabricacéo
Componentes
Locais

Vendas e Logisticade
Marketing Saida

Pés Venda Distribuicdo

Figura 27 — Cadeia de Valor da Industria de Aparelhos Celulares no Brasil
Fonte: Resultados da pesquisa. Elaborado pelo autor.

6.2 Modelo de Negécio Desverticalizado (Caso 1 — Gradiente)

A Gradiente € uma empresa nacional com mais de 40 anos no mercado. Fundada
em 1964, hoje conta com mais de 770 colaboradores?® distribuidos em seus
escritorios administrativos, centros de distribuicdo (S&o Paulo), parque fabril em
Manaus e um escritério na China. Atualmente a empresas possui duas areas de
negdcio: Audio & Video e Telecomunicacdes. Na primeira se concentra nas linhas de
Mini System, Micro System, Som Portatil, Televisores, Displays de Plasma, DVD,
Home Theater e DVDoké. Na segunda seu foco tem sido na fabricacao de aparelhos

celulares e acessorios.*

Desde sua fundagao, tem sido pioneira na introdugao de produtos eletro-eletrénicos
no Brasil. Alguns exemplos deste pioneirismo sdo a fabricagdo do primeiro
amplificador transistorizado do pais em 1965; lancamento do telefone no padrao

brasileiro em 1978; langamento do video game Atari em 1983; primeiro CD player

2% (www.gradiente.com.br)

% (www.gradiente.com.br)
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nacional em 1989; primeiro video game nintendo em 1993, além de muito outros. Na

declaragéo de sua missao, a empresa se posiciona da seguinte forma:

"Em um mundo onde a velocidade das mudangas é cada vez maior,
expandiremos a forca e o valor da Gradiente, sendo os mais rapidos, os
mais atentos, aqueles que sempre sabem captar e se antecipar as
necessidades e desejos das pessoas. Faremos isso utilizando o melhor da
tecnologia e das parcerias, desenvolvendo talentos, produzindo
encantamento, trazendo inovagéo e tornando a vida das pessoas melhor a
cada produto e servigo Gradiente."’

Ainda em 1972 inaugurou sua primeira fabrica na Zona Franca de Manaus,
constituindo-se numa das pioneiras na regido e no Brasil em manufatura de produtos

eletro-eletrénicos.

Na area de aparelhos celulares também teve papel de destaque na historia da
industria no Pais. Em 1997 assinou uma joint venture com a Nokia para fabricagao
do primeiro telefone celular digital. A parceria durou até 2000 quando a Gradiente

vendeu sua participagdo para a empresa Finlandesa por US$ 415 milhdes.

Dando continuidade a sua estratégia para a industria, continuou trazendo aparelhos
de outros (Original Equipment Manufacturers) OEM’s e (Outside Design
Manufacturers) ODM’s, utilizando a sua marca para o mercado brasileiro. Em 2003

firmou parceria com a francesa Sagem.

Tendo registrado um prejuizo liquido consolidado de R$ 114,488 milhdes em 2006,
ante um ganho liquido de R$ 24 milhdes no exercicio anterior, a Gradiente tomou a
decisdo de sair da linha de fabricacdo de aparelhos celulares ainda em 2007. Esta
informacédo ndo foi confirmada oficialmente pela empresa mas foi constatada por
diversas fontes representativas do mercado. Segundo uma fonte representativa do

mercado, que nao quis ser identificada:

"A Gradiente apesar de ser uma empresa flexivel e rapida, carece de
tamanho e de poder de barganha junto a grandes desenvolvedores
asiaticos quando o produto sdo aparelhos celulares. Sendo uma empresa
brasileira tem mais dificuldades de atrair a atengao dos desenvolvedores.”

3 (www.gradiente.com.br)
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Dando uma volta de 180 graus, em Outubro deste ano, a empresa langou um

|32

informe a imprensa comunicando sua parceria com a Brightstar no Brasil**, o que

marcou em menos de um ano a sua volta ao setor.

A Brightstar € atualmente o maior distribuidor Global de dispositivos moveis.
Fundada em 1997, a empresa deve fechar o ano com mais de US$ 4 bilhdes de
faturamento®®. Presente em todos os continentes, em mais de 49 paises, a empresa
distribui aproximadamente 5% de todos os celulares fabricados no mundo. Seus

clientes dominam uma rede de distribuicdo de mais de 160.000 pontos de venda.

Abaixo a noticia veiculada do antncio da parceria no site Convergéncia Digital**:

“A Gradiente anunciou, por meio de comunicado a imprensa nesta segunda-
feira, 15/10, que fechou um acordo operacional com a Brightstar Corp,
distribuidora global de solugdes de gestdo de Supply Chain para a industria
de comunicagdo mével, e com a sua subsidiaria brasileira, a SIMM, para o
segmento de telefonia celular, que inclui celulares CDMA/GSM,
smartphones, data modems e outros acessoérios. De acordo com os termos
do acordo, a Brightstar ird vender produtos de telecomunicacées com a
marca Gradiente no territorio brasileiro.

Dentro da parceria desenhada com a Brightstar, a empresa norte-
americana se dedicara as atividades de gerenciamento de produto,
logistica, assisténcia técnica e vendas para as operadoras, enquanto a
Gradiente tera como foco a sua distribuicdo para os canais de Varejo. O
acordo n&o abrange produtos de convergéncia de telefonia celular com TV
digital, que a Gradiente pretende disponibilizar a partir do préximo ano.

A Gradiente alcangou a marca de mais de 2.5 milhdes de celulares vendidos
em 2006, com 10% de market share na tecnologia GSM. Considerando
apenas vendas diretas ao Varejo, a empresa atingiu a marca de mais de
20% dos celulares vendidos, o que mostra a for¢ga da sua distribuicdo. O
objetivo da parceria € alcangar patamar similar de market share em 2008 e
os primeiros produtos sdo esperados para o Natal de 2007.

Segundo Nelson Bastos, diretor presidente da Gradiente, a parceria com a
Brightstar se insere no esforgco de melhorar a rentabilidade dos seus ativos,
entre os quais estd a marca e capacidade de distribuigdo da companhia.
"Esta alianga vem ao encontro da estratégia tragada pela nossa empresa.
Acredito que encontramos na Brightstar, que tem intenso relacionamento
com as operadoras de comunicagdo movel, o parceiro ideal para maximizar
a participagao da Gradiente no competitivo mercado brasileiro de celulares”,
salientou o executivo.

Juan Carlos Archila, Presidente da Brightstar América Latina, por sua vez,
destacou que "o acordo com a Gradiente consolida o sucesso de nossa

%2 A subsidiaria brasileira da Brightstar € chamada de SIMM do Brasil
%% (www.brightstarcorp.com)
% (www.convergénciadigital.com.br)
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estratégia de gerenciamento de produtos no Brasil. Continuaremos a
oferecer um portfolio completo de produtos através de nossa parceria com a
Gradiente". O acordo tem duracdo de quatro anos, sendo renovavel, e trara
um resultado para a Gradiente de aproximadamente US$ 25 milhdes.”

Ao contrario da Gradiente, a Brightstar possui uma presencga global que lhe da uma
posicdo mais fortalecida na interagdo com os desenvolvedores de produtos
asiaticos. Antes dessa parceria, a Brightstar ja havia iniciado atividades dessa
natureza com a fabricante nacional chamada Evadin. Parceria esta que foi desfeita,
dando lugar a esse novo arranjo com a Gradiente. Segundo o principal executivo da
Brightstar no Brasil: “A parceria com a Gradiente representa um avan¢o no modelo
de negédcio, uma vez que cada parceiro esta trazendo o melhor de si e de suas

capacidades, constituindo assim uma cadeia de valor mais fortalecida”.

6.2.1 Os Elos da Cadeia de Valor — Gradiente

A parceria entre a Gradiente e a Brightstar no Brasil tem como caracteristica
principal um alto grau de desverticalizagdo. A Figura 28 mostra a cadeia genérica
descrita anteriormente e detalha, sob o ponto de vista de préprio ou terceirizado,
cada um de seus elos. Em seguida sera apresentada a analise de cada elo da

cadeia em detalhes.
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Figura 28 — Cadeia de Valor Gradiente
Fonte: Resultados da pesquisa. Elaborado pelo autor.

6.2.1.1 Design de Produto

Todo o design do produto é feito pelos chamados ODM’s. Na realidade, o trabalho,
no que diz respeito a este aspecto, € o de selecionar aqueles projetos que se
encaixam com o0s gostos e as tendéncias que se observam no mercado Brasileiro.
Mas importante é que todo custo de desenvolvimento nao é feito localmente e acaba
sendo incorporado dentro do preco do kit de fabricagdo, virando assim um custo

variavel.

O kit de fabricagdo é o conjunto de partes e pegas que compdéem o hardware do
telefone. Quando o modelo de negdcio envolve a compra de um projeto pronto as
empresas de ODM fixam um custo pelo kit, o0 que ja considera os custos de seu
desenvolvimento e design. Esse kit € muitas vezes denominado de Bill of Material
(BOM).
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6.2.1.2 P&D do Produto

O P&D do produto representa hoje um grande risco na industria. Trata-se de um
elevado custo fixo investido, sem que se tenha certeza de que o projeto ira vender
no volume e margem esperados. Este risco esta associado ao ciclo curto de vida do
produto que gira de 6 a 12 meses, e ao elevado nivel de novos langamentos e
opcoes disponiveis. “Num mercado tdo dindmico, a probabilidade de se
comprometer com projetos que n&o serao bem sucedidos é muito grande”, segundo

André Marchiori.

Os custos associados com esse elemento da cadeia tém a ver com o

desenvolvimento, tanto do hardware como do software.

Na parceria Gradiente todo P&D é realizado pelos ODM’s. Este é outro custo que
acaba sendo embutido no custo do kit de fabricacdo, tornando-se assim um custo

variavel para a empresa.

6.2.1.3 Fabricacdao de Componentes Locais e Importados

Os componentes importados sido fabricados pela cadeia de fornecedores dos
ODM’s. A parceria Gradiente ndo se envolve nesta etapa o que simplifica
grandemente o seu negdcio. Além disto, existem custos de procurement nesta etapa
da cadeia nos quais a empresa nao precisa incorrer. Ao contrario, o0 modelo de
negocio se beneficia dos ganhos de escala obtidos pelos ODM’s nesta etapa da
cadeia. No final, o que a empresa importa, € 0 que ja denominamos anteriormente

como o kit de fabricacao completo.

No caso dos componentes nacionais — baterias e carregadores —, a empresa
desenvolve fornecedores locais de acordo com as especificagcbes de cada produto.
Tais fornecedores sdo abundantes, uma vez que toda producao feita no Brasil
necessita que estes componentes sejam de fabricagdo local, para que se possa

usufruir dos beneficios fiscais oferecidos pelo governo brasileiro.
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Como pode ser observado, portanto, a totalidade de todo fornecimento de
componentes para a fabricagdo dos aparelhos no caso da parceria Gradiente é feita

nao internamente, mas sim por terceiros.

6.2.1.4 Procurement

O procurement local é feito pela Brightstar. Vale lembrar que esta atividade tem um
escopo muito menos complexo do aquela exercida pelos ODM’s. No caso da
selegao, quotagao e compra de componentes o trabalho € muito maior, uma vez que
um aparelho tem, com freqiéncia, mais de 400 componentes. No caso em questao,
as atividades de procurement, restringem-se a executar a compra do kit, selecionar

fornecedores de kits e fornecedores para baterias e carregadores.

6.2.1.5 Logistica de Entrada

Toda logistica de entrada é feita pela Brightstar. Isto possibilita @ empresa criar uma
barreira entre todos os agentes locais da cadeia e os desenvolvedores de produto.
Outro ponto importante aqui, tem a ver com a informacéao estratégica representada
pelo custo do kit de componentes. Além disso, em sendo a Brightstar uma empresa
de logistica e distribuicdo, seu dominio sobre questdes de cadeia de suprimentos é

inquestionavel, o que, portanto, adiciona valor a equacao.

Outro papel importante executado pela Brightstar € o de financiador do capital de
giro da operacgao representado pelos estoques, ao longo da cadeia, até o seu

faturamento aos canais.

6.2.1.6 Fabricacao

A fabricacao é feita por um Contract Manufacturer (CM). Ao fazer isso, a empresa
reconhece que sua competéncia central ndo é a de fabricar componentes. Esta é por

sinal uma tendéncia mundial para fabricantes médios, que buscam atingir economias

de escala, terceirizando estas atividades com empresas que possuem escala global.
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Além disso, uma vez mais a empresa troca em seu modelo de negdcio os custos

fixos pelos custos variaveis.

6.2.1.7 Logistica de Saida

A Brightstar efetua toda logistica de saida dos produtos emitindo as faturas e
entregando a seus clientes. Fazendo isto, a empresa, além de limitar o contato com
0s canais, faz valer todo seu know-how nesta area. O transporte propriamente dito é
feito de forma terceirizada com empresas especializadas. Ao definir-se como a Unica
interface com o mercado a empresa se fortalece na cadeia de valor. Neste ponto,

também a empresa se torna a unica distribuidora no atacado de seus produtos.

6.2.1.8 Venda e Marketing

Este é certamente um ponto central da estratégia da parceria Gradiente. Um dos
grandes valores agregados, fornecidos a cadeia de valor, é a compreensao de todos
os aspectos locais ligados as questbes comerciais. Exemplos disso sao a
compreensao das tendéncias de consumo e produto, rede de relacionamentos

locais, entendimento das variaveis culturais, além de outros.

Funcionando como um grande tradutor, a empresa possibilita a entrada de uma
enorme quantidade de empresas asiaticas que nao teriam escala para investir em
estruturas locais, ou que nao teriam o tempo necessario para desenvolver essas
habilidades por conta prépria, ou que nao teriam escala para manter estruturas

locais.

6.2.1.9 Distribuicao

A distribuicdo no varejo é feita pelas operadoras celulares através de seus canais

proprios e por terceiros contratados pelas mesmas.

Este € sempre um ponto muito importante quando analisamos a cadeia de valor. A
empresa fabricante vé dois elementos importantes para a criagdo da demanda,

delegados a empresas externas que possuem um alto poder de barganha. Estas
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empresas definem o prego no ponto de venda e influenciam na capilaridade do

produto, uma vez que dominam a maior parte dos canais de varejo.

6.2.1.10 Pés Venda

O po6s venda é representado pelo atendimento via central telefbnica, redes de
assisténcia técnica para garantia e reparos e logistica reversa de aparelhos para
garantia. No caso da parceria Gradiente o primeiro e segundo pontos séao feitos por
agentes terceirizados, ao passo que a logistica reversa € geralmente controlada pela
mesma. Isto é necessario para que se tenha controle das informacdes criticas do

produto que podem gerar fraudes nos mercado, como € o caso de clonagem.

Ciclos de vida curtos de produtos marcados por uma rapida obsolescéncia causada
pela renovagao de design, desatualizagao tecnolégica e desgaste fisico do produto
tém feito com que as empresas apostem mais na substituicdo do produto do que no
conserto dos mesmos. A proépria industria de operadores, ao subsidiar fortemente o

mercado cria um grande incentivo a troca.

6.3 Modelo de Negécio Verticalizado (Caso 2 — Motorola)

A Motorola foi fundada em 1928. Sdo quase 80 anos de histéria de uma marca que
tem sido ligada a inovacao em produtos e tecnologia eletro-eletrénica. A empresa foi
pioneira na década de 30 nos radios automotivos e redes de seguranga publica.
Apenas como curiosidade, as primeiras palavras transmitidas da Lua em 1969 foram
feitas por equipamentos desenvolvidos e fabricados pela empresa. Mais
recentemente, no ano de 1983, a empresa langou o primeiro telefone celular do
mundo e, em 1990, o primeiro padrao de televisao digital de alta definicdo do mundo
(HDTV).

Totalizando um faturamento global de US$ 42,9 bilhdes em 2006 a Motorola é hoje
uma das maiores e mais importantes empresas da industria de comunicagdo sem
fio. Suas principais linhas de produto compreendem solu¢gdes em mobilidade nas

areas de banda larga, sistemas integrados e redes sem fio.
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Em 1992 a Motorola decidiu abrir suas instalagdes no Brasil e, em 1996, fez do Pais
sua base industrial para atender o mercado sul americano. Desde entdo, a empresa
tem investido largamente em unidades fabris e na contratacdo de méao-de-obra. O
Brasil € hoje considerado como um dos quatro “de foco” no mundo, junto com a
Russia, a China e a india®*. Atualmente, a empresa conta com mais de 7.500
empregados diretos contratados no Pais.

Até os dias atuais a empresa ja investiu meio bilhdo de dolares no Pais, grande
parte foi destinada a construgdo do Campus Industrial e Tecnolégico de Jaguariuna
(SP), que, segundo a empresa, representa um novo conceito integrado de parque

industrial com linhas de producao flexiveis.

O Campus da Motorola abriga as atuais operagdes industriais da empresa (terminais
celulares e iIDEN®*, e radios bidirecionais). Também esta |4 instalado o Centro de
Pesquisa e Desenvolvimento de Terminais Celulares e Infra-estrutura Celular, que
abriga trés centros de exceléncia mundiais nas areas de Verificagdo de Integracéo
de Software para Celulares, Messaging, e Aplicagdes e Servigos de Infra-estrutura.
Estas iniciativas comecaram em 1997, com o Programa de Desenvolvimento
Tecnolégico da Motorola, que ja recebeu investimentos de mais de US$ 250
milhdes. A companhia tem atingido resultados significativos ao estabelecer parcerias
com as principais universidades do Pais. Hoje, a companhia conta com um total de
900 engenheiros trabalhando na area de P&D, na prépria Motorola e instituicdes

parceiras.

O complexo industrial da Motorola Brasil também é considerado grande centro
exportador. A empresa € hoje a maior exportadora de bens de tecnologia da
informacao do Pais, totalizando mais de US$ 5 bilhdes desde o inicio das operagdes
em 1997.%

%% (www.motorola.com)

*DENé a tecnologia de radio utilizada por empresas como a Nextel

% (www.motorola.com)

176



No Brasil, a Motorola esta ainda fortemente presente na comercializacdo de
solugdes de rede, acesso a Internet e TV por banda larga, cable modems, sistemas
automotivos, solugdes de telematica, bem como o sistema de banda larga sem fio,
além de desenvolver outras solucbes para os mercados corporativo e de

comunicacéo pessoal.®®

6.3.1 Os Elos da Cadeia de Valor — Motorola

O modelo de negdcio da Motorola é caracterizado por um alto grau de verticalizagao,
principalmente se comparado ao da Gradiente. A Figura 29 mostra a cadeia genérica
descrita anteriormente e detalha sob o ponto de vista de proprio ou terceirizado cada
um de seus elos. Em seguida sera apresentada a analise de cada elo da cadeia em

detalhes.

Design de
Produto Motorola
Fabricagdo de
Componentes
Importados
P&D de Logisticade S
o Procurement Entrada Fabricacao
Fabricagdo
Componentes
Locais
" . Vendas e Logisticade
Pés Venda |« Distribuigédo Marketing Saida

- Proprio
D Hibrido
I:I Terceirizado

Figura 29 — Cadeia de Valor Motorola
Fonte: Resultados da pesquisa. Elaborado pelo autor.

% (www.motorola.com)
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6.3.1.1 Design de Produto

Todo o design do produto € feito pela Motorola. A empresa aposta na diferenciagao
do design como uma de suas vantagens competitivas. E de fato, o antigo star tac e o
atual razor, representando a linha de ultra finos, mostra a incrivel capacidade da
empresa em definir tendéncias de design na industria. Mais importante, € que todo
custo de desenvolvimento nédo é feito localmente, mas acaba sendo totalmente
investido pela empresa. No caso da Motorola, portanto, esses sao custos fixos e ndo

variaveis.

6.3.1.2 P&D do Produto

Como afirmado anteriormente esse é, atualmente, um dos principais riscos da
industria. No caso da Motorola todo esse custo é arcado pela mesma. Ocorre que
este, muitas vezes, é feito de forma hibrida. Ou seja, existem desenvolvimentos
préprios e também de terceiros. A empresa também contrata ODM’s para gerar
novos projetos, entretanto, como esses projetos sdo normalmente customizados, os
custos sao pagos pela empresa numa relagdo de contratacdo firme. Nao ha
portanto, a diminuigdo do custo fixo, mas para uma empresa de origem americana,
com altos custos de méo-de-obra, ha uma diminuigdo do custo do projeto, como um

todo, uma vez que os custos na Asia sdo mais baixos do que nos Estados Unidos.

No caso da Motorola o custo de desenvolvimento de um novo hardware e de um
novo software tem que ser diluido pelo volume de vendas do projeto e amortizado

pela margem bruta criada entre o prego de venda e os custos diretos e de materiais.
6.3.1.3 Fabricacao de Componentes Locais e Importados

Os componentes importados séo fabricados pelos fornecedores controlados pela
Motorola, ou muitas vezes desenvolvidos pelos ODM’s quando o projeto é

contratado. Os componentes locais, tais como baterias e carregadores séao

comprados igualmente de fornecedores locais.
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6.3.1.4 Procurement

O procurement de componentes é feito pela Motorola. Vale lembrar que esta
atividade tem um escopo muito mais complexo do aquela exercida quando os
produtos sdo comprados diretamente pelos ODM’s. No caso da selecao, quotacao e
compra de componentes o trabalho é muito maior, uma vez que um aparelho tem

com frequéncia mais de 400 componentes.

6.3.1.5 Logistica de Entrada

Toda logistica de entrada é feita pela Motorola. Isto possibilita @ empresa criar uma
barreira entre todos os agentes locais da cadeia e os desenvolvedores de produto.
Outro ponto importante aqui, tem a ver com a informagao estratégica representada

pelos custos dos componentes e do kit final do produto.

No caso da Motorola, a empresa também funciona como financiadora do capital de
giro representado pelos estoques de componentes e produtos acabados até que os

mesmos sejam entregues aos clientes.

6.3.1.6 Fabricacgao

A fabricacdo € feita majoritariamente nas instalagcdes proprias da Motorola, Por
vezes a empresa terceiriza por questdes de sazonalidade de mercado, parte de sua
capacidade de produgcdo para um Contract Manufacturer (CM). Desta forma a

empresa opta por ter custos fixos ao invés de variaveis.

6.3.1.7 Logistica de Saida

A Motorola efetua toda logistica de saida dos produtos emitindo as faturas e
entregando a seus clientes. Fazendo isto, a empresa, além de limitar o contato com
0s canais, faz valer todo seu know-how nesta area. O transporte propriamente dito €
feito de forma terceirizada com empresas especializadas. Ao definir-se como a unica
interface com o mercado a empresa se fortalece na cadeia de valor. Neste ponto

também, a empresa se torna a unica distribuidora no atacado de seus produtos.
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6.3.1.8 Venda e Marketing

Assim como no caso anterior, este é certamente um ponto central da estratégia da
Motorola. Um dos grandes valores agregados fornecidos a cadeia de valor € a
compreensao de todos os aspectos locais ligados as questdes comerciais. Exemplos
disso, sdo a compreensdo das tendéncias de consumo e produto, rede de

relacionamentos locais, entendimento das variaveis culturais, além de outros.

A empresa nao abre mao de ser a grande interlocutora com seus distribuidores, e

desta forma fortalecer a sua posigcao competitiva no mercado.

6.3.1.9 Distribuicao

Como dito anteriormente, a distribuicdo no varejo é feita pelas operadoras celulares
através de seus canais proprios e por terceiros contratados pelas mesmas. Todas as
empresas atuantes no mercado brasileiro estdo sujeitas a esta mesma

condicionante.

6.3.1.10 Pés Venda

O po6s venda é representado pelo atendimento via central telefbnica, redes de
assisténcia técnica para garantia e reparos e logistica reversa de aparelhos para
garantia. No caso da Motorola, o primeiro e segundo pontos sao feitos por agentes
terceirizados, ao passo que a logistica reversa € geralmente controlada pela mesma.
Isto € necessario para que se tenha controle das informagdes criticas do produto
que podem gerar fraudes nos mercados, como € o caso de clonagem. Uma
diferenciacdo da Motorola € que sua rede de assisténcia técnica, embora

terceirizada, é exclusiva da marca.
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7 ANALISE DAS ESTRATEGIAS ADOTADAS (GRADIENTE E
MOTOROLA)

“A coalizdo de Alexandre (o Grande) que englobava a maioria das colbénias
gregas e a Macedbnia, tinha uma populagdo total de aproximadamente
quatro milhées de habitantes. O Império Persa tinha 20 milhées. A receita
liquida do rei da Pérsia era dez vezes maior que a do rei da Macedébnia. E o
pior: o mundo grego sabia como era a Pérsia e todos concordavam que hdo
seria facil conquista-la.” Norman Schwarzkopf

No Capitulo 5 foram analisadas as forcas externas e no Capitulo 6 foi proposto um
desenho de cadeia de valor da industria de aparelhos celulares no Brasil e os

modelos de negdcio estudados a luz desta mesma cadeia de valor.

Agora que foi construido um panorama do ambiente e pode se ter uma visédo
sistematica dos objetos de pesquisa, sera feita uma analise de suas estratégias. A
fonte de dados principal, utilizada nessa sessdo, sdo as entrevistas e os

questionarios.

No Capitulo 8 serao sintetizados os dados da pesquisa, em conformidade com a
estratégia de adequacdo ao padrdo, com base em pressupostos teoricos. No
Capitulo 9, no qual se encerrara o trabalho, serdo reunidas as conclusdes deste e

dos dois capitulos anteriores, para que se chegue a uma conclusao final do estudo.
7.1 Estratégias Genéricas (Michael Porter)

As evidéncias mostram que o modelo de negdécio da parceria Gradiente € baseado
primordialmente em lideranga por custos, com foco em um mercado especifico (o
brasileiro), ao passo que, a Motorola, tenta ao mesmo tempo se diferenciar e liderar

em custos, sem foco em segmento ou mercado especifico.

A parceria Gradiente teve unanimidade de resposta dos entrevistados no que se
refere ao ponto forte do custo. Este, entretanto, merece uma observacao especifica.
Todos os entrevistados perceberam que a proposta de trabalho da empresa
“deveria” ser focada em custos para competir, mas nem todos concordaram que 0s

custos da Gradiente seriam inferiores aos da Motorola. Dos seis entrevistados,
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apenas 4 perceberam as vantagens em custos, enquanto que dois nao se
convenceram de que a Motorola, com sua gigantesca escala, ndo fosse capaz de
ser mais barata do que a Gradiente. Trés dos entrevistados ressaltaram que os
‘buracos de portfolio” deveriam ser explorados pela Gradiente para fugir da
concorréncia em pregos (buracos de portfolio sdo aqueles segmentos que passaram
desapercebidos pelos grandes fabricantes e que podem ser explorados por

empresas menores).

Um dado interessante € que todos reconhecem que a competitividade das
plataformas asiaticas € maior do que aquelas adotadas pelos grandes fabricantes do
ocidente. Nesse ponto, pode-se enxergar uma pequena contradigdo, uma vez que o

modelo de negdcio da Gradiente € privilegiado pela utilizagdo de tais plataformas.

Paralelamente, os entrevistados reconheceram que o modelo de negocio da
Gradiente minimizava custos fixos, gastos com P&D, despesas gerais e
administrativas e investimentos em marketing. Também foram uné&nimes em
reconhecer que a terceirizagdo da producgao é tdo competitiva quanto a fabricagao
prépria e menos arriscada, ja que os custos fixos sdo transformados em variaveis.
Este dado corrobora a afirmacéao de que o modelo de negécio da Gradiente tende a
ser mais focado em custos e menos arriscado do que o de uma grande empresa

verticalizada.

Acredita-se que essa relacido direta entre 0 negocio desverticalizado no Brasil e o
aproveitamento da eficiéncia das empresas asiaticas, ndo tenha sido feita por alguns
dos entrevistados. No intuito de preservar a espontaneidade das respostas, nao

houve interferéncia na questao, a ponto de mudar a opinido dos entrevistados.

No caso dos questionarios as respostas ponderadas confirmaram a tendéncia. Um
indice de 85% foi encontrado para a lideranca em custos no caso da parceria
Gradiente. Em termos de diferenciagéo o indice foi de 32%, o que mostra que os
respondentes realmente ndo acreditam que a empresa va adotar tal estratégia, ou
até que possa ser bem sucedida com ela. No quesito enfoque, 93% de indice foi
encontrado. O item de enfoque sobre localizagdo geografica atingiu a marca de

100%.
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Os entrevistados foram unanimes e confirmaram que a Motorola trabalhava e
conseguia resultados de lideranga em custos e de diferenciagdo. As mengdes a
produtos tais como o star tac e o razor foram quase sempre ouvidas. Também foram
unanimes em declarar que a estratégia da empresa era de atacar todos os

segmentos, ndo se limitando a mercados geograficos ou publicos especificos.
Os questionarios apontaram indices elevados de respostas concordantes para o
tema. 83% para liderangca em custos, 92% para diferenciagcao e 12% para enfoque.

A Tabela 16 traz um resumo tabulado dos questionarios:

Tabela 16 — Resumo dos Questionarios de Estratégias Genéricas

Quesito Motorola Gradiente Direcionador
Lideranca em Custos 83% 85% Concordancia
Diferenciacao 92% 32% Concordancia

Enfoque 12% 93% Concordéncia

Fonte: Resultados da pesquisa. Elaborado pelo autor.

7.2 Teoria de Recursos - RBV (Jay Barney)

Em termos de recursos, os principais pontos levantados nas entrevistas, no caso da
Motorola, foram a sua marca altamente consolidada e de alto valor, a capacidade de
inovacado em produtos (principalmente ligado a design), reputagdo empresarial
elevada e a capacidade de levantar e mobilizar grandes recursos financeiros e

humanos.

No caso da parceria Gradiente, foi levantado o ciclo de produto mais curto (do
pedido a entrega). Segundo o Gerente Geral da Brightstar no Brasil, enquanto o
ciclo tradicional de produto € de 12 meses na industria, sua expectativa € de que de
4 a 6 meses a Gradiente possa atender um pedido de um produto especifico de seu
portfolio. Outro ponto levantado foi de que o modelo desverticalizado exige

baixissimos investimentos e pouca alavancagem operacional (custos fixos).
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Também foi ressaltado o aspecto da flexibilidade como vantagem dificil de ser
copiada, devido as barreiras culturais que impedem as empresas de serem menos
rigidas. Nas palavras do Presidente da HTC no Brasil, os modelos desverticalizados
podem ser muito mais flexiveis, 0 que segundo ele é uma exigéncia cada vez mais
comum do mercado. Uma cultura organizacional nova e completamente adequada

para se trabalhar de forma fragmentada, também foi mencionada nas entrevistas.

Em termos dos questionarios considerando que foram 7 respondentes e 22
perguntas (ver Anexo Il), para cada empresa, poderiam haver no maximo 154
respostas para cada item (valioso, raro, dificil de imitar e insubstituivel). A Tabela 17

mostra um resumo das somas das respostas por categoria.

Tabela 17 — Resumo dos Resultados dos Questionarios sobre Recursos

Quesito (1) Motorola (2) Gradiente (1)/(2)
Valioso 91 67 36%

Raro 43 39 10%

Dificil de Imitar 12 23 -48%
Insubstituivel 4 1 300%

Fonte: Resultados da pesquisa. Elaborado pelo autor.

Um ponto que chama a atencao sobre os resultados do questionario é o fato de que
ha uma percepgdo de que a Motorola possui muito mais recursos “valiosos” e
‘raros”, ao passo que alguns pontos muito fortes da estratégia desverticalizada

serviram de base para um numero maior de respostas de “dificil imitacdo”.

Em termos gerais, os itens avaliados como dificeis de imitar da Gradiente tém a ver
com as caracteristicas do modelo de negdcio. Aparentemente, ndo se acredita que a
Motorola possa mudar a sua cultura tanto e tdo rapidamente a ponto de mudar
radicalmente sua arquitetura de negocio. Entretanto, fatores como a marca da
empresa garantiram uma maior pontuacao do indice de insubstituibilidade a despeito

do que foi dito anteriormente.
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No caso dos itens valiosos e raros, pesa a massa gigantesca da empresa. O negocio
da Motorola é mais tangivel e mais antigo, além de mais presente, o que faz com
que seja mais facil atribuir notas para recursos que sejam valiosos na perspectiva

dos respondentes.

7.3 Relacionamento na Cadeia (Charles Fine)

Os resultados mais interessantes das entrevistas mostram que a parceria Gradiente,
por nascer desverticalizada e ter um alto grau de dependéncia de seus
fornecedores, foi classificada como aquela que possui uma relagdo mais estavel e

saudavel na cadeia de fornecedores.

Por outro lado, os entrevistados afirmaram que os volumes de compra da Motorola
atraem um numero muito grande de empresas interessadas em vender seus
iNSuMOS e servigos para a empresa, nao importando 0 quao agressiva a mesma seja
na gestdo do relacionamento. Muitos consideraram dificilimo obter lucro sendo
fornecedor da Motorola, em funcdo de seu alto poder de barganha junto a

fornecedores.

A cadeia de suprimentos da Motorola foi muito citada como exemplar, os adjetivos

utilizados foram “sofisticada” e “eficiente”.

No caso da parceria Gradiente, a preocupacgao levantada foi com a instabilidade
potencial que poderia existir caso algum elo da cadeia se desestabilizasse,
provocando um colapso de toda cadeia. De forma geral a estrutura desverticalizada

€ vista como mais arriscada.

Os beneficios provenientes de uma estrutura flexivel ndo foram suficientes para
compensar a sensagao de vulnerabilidade, que decorre de um modelo de negdcio
fragmentado. Acredita-se que exista um fator paradigmatico em questao.
Independentemente, do resultado dessa pesquisa, entende-se que, de forma geral,
as pessoas tém dificuldades de reconhecer o mérito e potencial de idéias novas até
que seu sucesso seja consolidado. Um vez mais, ndo se esta pressupondo

antecipadamente que este seja o caso desta pesquisa.
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No caso dos questionarios, os resultados para a cadeia de fornecimento foram mais
favoraveis a Motorola, que atingiu um indice de 76%, contra 66% no caso da
parceria Gradiente. Tais resultados corroboram os resultados das entrevistas, que
mostraram um nivel maior de confianga no modelo verticalizado quando o tema é
cadeia de fornecimento. Segundo o Gerente Geral da Brightstar no Brasil, ndo
importa muito quéo agressiva seja a postura da Motorola frente a seus fornecedores,
pois, para cada um que possa vir a perder dinheiro, existira um fila de muitos outros
novos fornecedores tentando aproveitar as oportunidades de negdcio gigantescas

apresentadas pela empresa.

Apesar desses fatos, um indicador especifico nos chamou a ateng¢ao, que foi o nivel
de atrito na cadeia de fornecedores sendo menor para a Gradiente do que para a
Motorola. Acreditou-se, que este pode ser um dos pilares de diferenciacdo dos
modelos desverticalizados. Entendeu-se também, que eles ndao se consubstanciarao
em vantagem competitiva, caso a relagdo de poder na cadeia nao seja equilibrada,
Oou seja, que uma das partes assuma um papel tdo preponderante que passara a

ditar as regras dentro da cadeia de forma excessivamente arbitraria.

7.4 Objetivos de Desempenho (Nigel Slack)

No que diz respeito aos objetivos de desempenho os entrevistados classificaram em
geral a Gradiente como mais apta em velocidade e flexibilidade, moderada em
custos e inferior em qualidade e confiabilidade. No caso da Motorola os resultados
foram de custos, qualidade e confiabilidade altos e velocidade e flexibilidade

extremamente baixos.

Os custos (ou prego) foram considerados por unanimidade, pelos entrevistados, o
fator primordial ganhador de pedido. Em seguida a velocidade, com quatro dos
entrevistados e a flexibilidade, com dois dos entrevistados foram classificadas como
ganhadoras de pedido. A qualidade, surpreendentemente, foi classificada como
qualificadora no processo de compras por cinco entrevistados, sendo que apenas
um considerou-a ganhadora de pedidos. A confiabilidade teve trés opinides

favoraveis a ganhadora de pedidos e trés a qualificadora.
186



Com relagdo ao questionario fizemos 7 perguntas sobre confiabilidade, 2 sobre
custos, 3 sobre qualidade, 3 sobre flexibilidade e 2 sobre velocidade. Como
houveram 7 respondentes, terminou-se com um total correspondente de respostas
por objetivo de desempenho de 49, 14, 21, 21 e 14, respectivamente. O resumo dos
dados dos questionarios foi o seguinte:

Tabela 18 — Respostas do Questionario sobre Objetivos de Desempenho

(Ganhadores de Pedidos versus Qualificadores)

Quesito Ganhador de Pedido Qualificador Menos Importante
Confiabilidade 23 26 0
Custos 12 2 0
Qualidade 3 18 0
Flexibilidade 16 5 0
Velocidade 10 4 0

Fonte: Resultados da pesquisa. Elaborado pelo autor.

Em termos percentuais os resultado ficou da seguinte forma:

Tabela 19 — Percentuais do Questionario sobre Objetivos de Desempenho

(Ganhadores de Pedido versus Qualificadores)

Quesito Ganhador de Pedido Qualificador Menos Importante
Confiabilidade 47% 53% 0%
Custos 86% 14% 0%
Qualidade 14% 86% 0%
Flexibilidade 76% 24% 0%
Velocidade 71% 29% 0%

Fonte: Resultados da pesquisa. Elaborado pelo autor.

Os resultados dos questionarios confirmam em primeiro lugar, o custo, como
ganhador de pedido (86%), seguido pela flexibilidade (76%) e pela velocidade

(71%). No caso dos qualificadores esta em primeiro lugar a qualidade (86%). A
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confiabilidade ficou dividida entre ganhadora de pedido e qualificadora. Este
resultado, é consistente com aquele encontrado nas entrevistas. Talvez a unica
pequena diferenca esteja no fato de que a velocidade nao é eleita em segundo lugar

como objetivo de desempenho ganhador de pedido, e sim a flexibilidade.

No que diz respeito a classificagdo de cada modelo de negdcio, os resultados foram
bastante consistentes com as entrevistas. Os negdcios verticalizados parecem ser
melhores em confiabilidade, seguidos de custos e depois de qualidade. Sendo mal
avaliados em termos de velocidade e flexibilidade. No caso da parceria Gradiente, os
pontos que mereceram destaque foram exatamente os inversos, ou seja a
flexibilidade em primeiro lugar e a velocidade em seguida. Os custos aparecem
como sendo um objetivo reconhecido (62%), mas menos do que no caso da
Motorola, aonde o indice chegou a 87%. A Tabela 20 resume os resultados

tabulados do questionario:

Tabela 20 — Objetivos de Desempenho para os Dois Casos Estudados

Quesito Motorola Gradiente Direcionador
Confiabilidade 87% 34% Concordéancia
Custos 86% 62% Concordéncia
Qualidade 65% 55% Concordancia
Flexibilidade 21% 94% Concordancia
Velocidade 14% 89% Concordancia

Fonte: Resultados da pesquisa. Elaborado pelo autor.

Analisando os dados da pesquisa a luz da teoria de SLACK (2002), nota-se que por
um lado a Motorola se sai bem no objetivo de custo, por outro lado a Gradiente
obteve um reconhecimento significativo quanto a sua capacidade de trabalhar com
custos baixos, ao mesmo tempo que foi unadnime nos outros dois objetivos de

desempenho, a flexibilidade e a velocidade.
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7.5 Disruptura (Clayton Christensen)

A Teoria da Disruptura mostrou que o negdcio da parceria Gradiente foi considerado
disruptivo de baixo mercado para 5 dos entrevistados. Ao passo que o modelo de
negocio da Motorola, ndo foi considerado como sendo nem de inovagao disruptiva
nem de inovagao sustentadora. Absolutamente todos os entrevistados consideraram
que os produtos celulares sdo “mais do que bastante bons”, o que da mais

sustentacao a afirmacao anterior.

No que diz respeito a modularidade, cinco dos entrevistados manifestaram a opiniao
de que o produto era mais modular do que integrado no que diz respeito ao
hardware. Ja com relagcdo ao software, que possui um grau de customizagdo muito
alto, o resultado foi que os seis entrevistados classificaram a arquitetura desse

elemento como sendo integrada.

Todos foram unanimes em dizer que, em termos gerais, a tendéncia do mercado é
para a desverticalizagdo dos modelos de negdécio e que os fatores criticos de
sucesso estao cada vez mais se dirigindo para um composto de custo, flexibilidade e

velocidade, ao invés de performance, desempenho, funcionalidade e confiabilidade.

A Tabela 26 traz um resumo dos questionarios aplicados e suas respostas. Por ele
vemos que a Motorola é vista como empresa que sofistica seus produtos acima do
que o mercado pode vir a desejar, principalmente os segmentos de menor valor. A
Gradiente é vista como empresa que traz produtos simples, sendo que, deste ponto

de vista, esta sempre um passo atras em inovagao tecnolégica de produto.

A percepgao dos respondentes é de que o produto caminha mais para a
modularidade, Tanto, no caso da Motorola quanto da Gradiente, cinco respostas

confirmaram a modularidade contra duas que foram na dire¢ao da integragao.

Outra percepgao contundente observada nos questionarios € de que a Motorola
baseia suas plataformas de produto muito mais em termos de melhorias de

performance, desempenho, funcionalidade e confiabilidade, ao passo que a
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Gradiente procura calcar a sua estratégia em prego baixo e velocidade em atender a
demanda.

Quanto ao modelo de negdcio, ha um quase empate sobre a modularidade ou
integracao da Motorola. Quatro responderam que acreditam mais na modularidade e
trés na integracdo. E provavel que tal percepcdo se justifique, uma vez que as
pessoas visualizam o negdécio da empresa como verticalizado e fazem uma analogia
quase que automatica com a integracdo. No caso da Gradiente, seis respondentes
acreditaram que o modelo de negdcio € modular, enquanto que, apenas um, opinou
sobre ser integrado. Nesse sentido, a pesquisa indica claramente a percepc¢ao de

que trata-se de um modelo que caminha para a desintegragao.

Tabela 21 — Resumo das Variaveis da Pesquisa

Pergunta Motorola Gradiente
Faz produtos que sao considerados pelos clientes Sim=0 Sim=5
Piores do que os consumidores esperam? Nao=7 Nao =2
Faz produtos que sao considerados pelos clientes Sim=7 Sim=0
Bons Demais do que os consumidores esperam? Nao=0 Nao=7
Os produtos das empresas caminham para a Integragao = 2 Integragao = 2
integragdo ou para a modularidade? Modularidade = 5 Modularidade = 5
Os produtos da empresa privilegiam a Performance = 6 Performance =0
performance ou o custo? Custo =1 Custo=7
Baseia 0 seu modelo de negdcio em performance, Sim=6 Sim=0
desempenho, funcionalidade e confiabilidade? Nao =1 Nao=7
Baseia o seu modelo de negécio em custo e Sim =1 Sim=6
velocidade de chagada ao mercado? Néo =6 N&o = 1
As empresas estudadas caminham para modelos Integrados = 3 Integrados =1
de negdcio mais integrados ou mais modulares Modulares = 4 Modulares = 6
Fonte: Resultados da pesquisa. Elaborado pelo autor.
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8 ANALISE DA ADEQUAGAO AO PADRAO

Conforme mencionado no Capitulo 2, sera utilizada a estratégia baseada em uma
proposi¢cao teorica, seguindo a técnica de adequagédo ao padrdo. Primeiramente
serdo analisadas as variaveis dependentes externas, em seguida o caso da
parceria Gradiente, para depois realizar o mesmo processo com o caso da Motorola,
e, por fim, os dois casos contrastantes conjuntamente, para, no capitulo seguinte,

concluir se houve ou ndo uma replicagao teorica.
8.1 Anadlise das Variaveis Dependentes Externas

A seguir, sera feita uma analise individual de cada uma das variaveis independentes
a luz da teoria, dos dados levantados na pesquisa e das proposicoes tedricas feitas
inicialmente. O Quadro 6 resume as variaveis dependentes e seus respectivos

padrdes prognosticados e empiricos. Em seguida, havera um detalhamento de tais

constatacgdes.
" RESULTADOS (Prognoéstico X Empirico)

VARIAVEIS

DEPENDENTES Caso 1 - Gradiente Caso 2 — Motorola

DO AMBIENTE - - - - 3
Prognéstico | Empirico Padrdao | Prognéstico Empirico Padrao

Amadurecimento da Elevado Elevado | Positivo Elevado Elevado Positivo

Industria

Forgas contra Altas Altas Positivo Altas Altas Positivo

Verticalizagao

Rivalidade entre Grande Grande Positivo Grande Grande Positivo

Empresas

Poder de Barganha Moderado Moderada | Positivo Moderado Moderado Positivo

de Fornecedores

Poder de Barganha Alto Alto Positivo Alto Altas Positivo

de Compradores

Barreiras de Moderada Moderada | Positivo Moderada Moderada Positivo

Entrada

Produtos Baixo Baixo Positivo Baixo Baixo Positivo

Substitutos

Pressao Alta Alta Positivo Alta Alta Positivo

Competitiva

Quadro 6 — Resumo da Adequagéo ao Padrado das Variaveis Externas
Fonte: Elaborado pelo Autor
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8.1.1 Fase de Amadurecimento da Industria

O estudo da variavel “amadurecimento do mercado” da subsidios a crer, pelas

evidéncias e pela teoria, que o0 mercado caminha rapidamente para o seu estagio

maduro, com fortes indicios de movimentos disruptivos.

e Variavel Dependente: grau de amadurecimento da industria no Brasil

e Proposicao Tedrica do Caso Gradiente (base prognostica): mercado
caminhando para o amadurecimento favorece negdcios de nicho e novos
negocios baseados em estratégias disruptivas.

e Proposicao Tedrica do Caso Motorola (base prognostica). mercado
caminhando rapidamente para o amadurecimento cria ataques competitivos
de novos players com estratégias disruptivas, além do fortalecimento de
empresas de nicho.

e Resultado Encontrado com Base na Pesquisa (padrao empirico):
mercado caminhando para o amadurecimento.

o Fatores Determinantes: a) crescimento desacelerado tendendo a vegetativo;
b) queda nos precos médios com probabilidade de queda da receita; c)
mercado caminhando para a substituicdo e ndo para novos clientes; d)
concentracao dos players da industria; e) surgimento de players de nicho; f)
difusdo de tecnologia proprietaria; e g) indicios de que a industria favorece o
surgimento de negocios disruptivos.

e Teorias Utilizadas: PORTER (1980) relaciona a maior parte dos fatores
acima com a aproximagao do amadurecimento da industria. Além disso a
difusdo de tecnologia proprietaria € um dos principais fatores que indicam o
amadurecimento da industria e que pode propiciar a entrada de novos
concorrentes no mercado. KLEPPER & GRADDY (1990), sustentam a mesma
posicdo. CHRISTENSEN (2003) em sua Teoria da Disruptura afirma que ha
uma relagao entre a evolugao da industria e o surgimento de novos entrantes
com inovacgoes disruptivas. WALKER (2004) segue a mesma linha.

o Teste de Adequacgao ao Padrao Caso 1: Positivo.

e Teste de Adequacgao ao Padrao Caso 2: Positivo.
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8.1.2 Forgas que Favorecem ou Nao a Verticalizagao

O estudo das “forcas de favorecimento da verticalizagcdo ou desverticalizacdo” da
subsidios a crer, pelas evidéncias e pela teoria, que elementos criticos que

favorecem a desverticalizacdo estdo presentes no ambiente.

e Variavel Dependente: forcas de favorecimento da verticalizagdo ou
desverticalizacao que afetam a industria brasileira de fabricantes de celular.

e Proposicao Teodrica do Caso Gradiente (base prognostica): as forcas que
influenciam a eficiéncia das estruturas favorecem a baixa verticalizacdo do
modelo de negdcio.

e Proposicao Tedrica do Caso Motorola (base prognostica): a alta
verticalizacdo do modelo de negoécio é desfavorecida pelas forgcas da
industria.

¢ Resultado Encontrado com Base na Pesquisa (padrao empirico): indicios
de que a verticalizacdo € menos eficiente do que a desverticalizagao.

e Fatores Determinantes: a) arquitetura do produto predominantemente
modular e com tendéncia a incremento da modularidade; b) escala em etapas
criticas pode ser comprada de terceiros no mercado; c) baixa especificidade
dos ativos necessarios; d) maior eficiéncia técnica no caso da terceirizagao; e)
eficiéncia de agéncia com tendéncia de queda pela baixa especificidade dos
ativos, altos custo de agéncia e influéncia nas empresas e custos de
coordenacao decrescentes em funcdo da difusdo e da consolidagdo dos
meios de comunicagao modernos; f) alta complexidade dimensional (produtos
, segmentos e regides geograficas) e inflexibilidade organizacional das
empresas verticalizadas em ambientes de alta velocidade evolutiva ; e g) alta
velocidade tecnoldgica e baixa taxa de aproveitamento pelos clientes dos
atributos dos produtos.

e Teorias Utilizadas: WILLIAMSON (1985) defende que a eficiéncia técnica é
sempre favoravel para a terceirizagdo e que a eficiéncia de agéncia pode se

tornar negativa caso a especificidade do ativo seja alta. As variaveis de custo
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de agéncia tendem a se agravar em grandes corporagdes, ao mesmo tempo
que os custos de coordenagdao caem, com o advento dos meios de
comunicagédo da nova economia DAVIDOW & MALONE (1992). Para
BALDWIN & CLARK (1997), a modularizagdo dos produtos favorece
estruturas também fragmentadas. Com ele concordam FINE (1999), que
relaciona o movimento de desverticalizagdo da industria a pressdes
competitivas de novos entrantes que forcam a modularidade e que se
aproveitam das inflexibilidades dos grandes players. O autor ainda cita a alta
complexidade dimensional como fator gerador das ondas de
desverticalizagdo. CHRISTENSEN (2003) diz que um produto que seja “mais
do que bom” para os clientes pode prescindir de uma estrutura integrada e
pode partir para estruturas mais flexiveis ou desverticalizadas. PORTER
(1980) salienta que inovacbdes de processo podem afetar as decisdes de
verticalizacdo das empresas. Tais inovagbes podem estar ligadas a fatores,
tais como a difusdo de tecnologia proprietaria e a modularizagao crescente de
um determinado produto.

Teste de Adequacao ao Padrao Caso 1: Positivo.

Teste de Adequacao ao Padrao Caso 2: Positivo.

8.1.3 Forgas da Industria

O estudo das “forcas da industria” da subsidios a crer, pelas evidéncias e pela teoria,

que baixas barreiras de entrada associadas a um alto grau de competitividade na

industria favorecem a entrada de novos players. Tal entrada é patrocinada pelos

grandes distribuidores da cadeia (os operadores celulares) que fomentam a queda

de preco com a introducédo de fornecedores mais competitivos. Isto decorre de seu

grande poder de barganha e da importancia que as compras de aparelhos tém no

seu orgamento.

Variaveis Dependentes: grau de rivalidade de empresas da industria, poder
de barganha de fornecedores, poder de barganha de compradores, barreiras
de entrada, produtos substitutos e pressdo competitiva.

Proposicdo Tedrica do Caso Gradiente (base prognostica): o mercado é

marcado por grande rivalidade entre as empresas, alto poder de barganha
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dos compradores, e moderadas barreiras de entradas de novos players, o
que redunda num mercado com alta pressao competitiva, a despeito do
moderado poder de barganha dos fornecedores e de haver pouca ameacga de
produtos substitutos. A analise das forcas mostra que as condicbes séo
favoraveis para a entrada de novas empresas nesse mercado.
Proposicdao Teédrica do Caso Motorola (base prognostica): a mesma
proposi¢ao tedrica acima com impacto contrario, ou seja, que as moderadas
barreiras de entrada favorecem novas empresas e que o poder de barganha
dos compradores faz com que os mesmos fomentem a entrada dos novos,
afetando negativamente os negocios estabelecidos.
Resultado Encontrado com Base na Pesquisa (padrdao empirico): forcas
da industria favorecem a entrada de novos players, cujos modelos de negdcio
sejam mais eficientes.
Fatores Determinantes: a) economias de escala que podem ser compradas
de terceiros no mercado, principalmente em termos de fabricacdo e compra
de componentes; b) por¢cdes cada vez mais representativas do mercado
enxergam o produto com baixo nivel de diferenciagao; c) baixa necessidade
de capital um vez que os novos modelos se baseiam em custos variaveis e
estruturas terceirizadas; d) acesso aos canais de distribuicdo que fomentam a
entrada de novos fornecedores com pregos mais competitivos; e) baixa
retaliacdo esperada dos concorrentes; f) facilidade de compra de know-how;
g) produtos representam uma grande parte do orcamento dos compradores e
podem alterar o seu resultado; h) crescimento em desaceleragéo na industria;
i) custos fixos de estocagem altos.
Teorias Utilizadas: PORTER (1980) define as cinco forgas em sua teoria
para criar uma forma estruturada de analise das forgcas externas que afetam a
industria.
Teste de Adequacao ao Padrao Caso 1:

o Rivalidade entre as empresas: Positivo

o Poder de barganha dos fornecedores: Positivo

o Poder de barganha dos compradores: Positivo

o Barreiras de entrada: Positivo

o Pressao competitiva: Positivo
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e Teste de Adequacgao ao Padrao Caso 2: Positivo.
o Rivalidade entre as empresas: Positivo
o Poder de barganha dos fornecedores: Positivo
o Poder de barganha dos compradores: Positivo
o Barreiras de entrada: Positivo

o Pressao competitiva: Positivo

8.2 Analise das Variaveis Dependentes do Caso Gradiente

Nesta parte, assim como na seguinte, sera feita a analise das onze variaveis
dependentes que foram elencadas para o uso da técnica de adequacado ao padrao
no caso da Gradiente. O Quadro 7 resume as variaveis dependentes e seus
respectivos padrbes prognosticados e empiricos. Em seguida, tais constatagdes

serao detalhadas.

RESULTADOS (Prognéstico X Empirico)
VARIAVEIS DEPENDENTES DO AMBIENTE Caso 1 — Gradiente

Prognéstico Empirico Padrao
Custos como Estratégia Genérica Forte Forte Positivo
Diferenciagéo Baixa Baixa Positivo
Enfoque Sim Sim Positivo
Vantagens Competitivas em Recursos Alta Alta Positivo
Relacionamento com Cadeia de Fornecedores Boa Boa Insuficiente
Custos como Objetivo de Desempenho Baixo Baixo Positivo
Velocidade Alta Alta Positivo
Flexibilidade Grande Grande Positivo
Confiabilidade Moderada Moderada Positivo
Qualidade Moderada Moderada Positivo
Disruptivo Sim Sim Positivo

Quadro 7 — Resumo da Adequagéo ao Padréo para o Caso 1 - Gradiente
Fonte: Resultados da pesquisa. Elaborado pelo autor.
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8.21

Estratégias Genéricas (Custo, Diferenciacao e Enfoque)

O estudo das “estratégias genéricas” da subsidios a crer, pelas evidéncias e pela

teoria, que a parceria Gradiente possui uma estratégia que se propde a ser de

lideranca em custos com enfoque em segmentos especificos (ndo atendidos pelos

grandes) e em reqgido geografica (mercado brasileiro).

8.2.2

Variaveis Dependentes: lideranca em custos, diferenciagao e enfoque.
Proposicao Tedrica (base prognostica): estratégias baseadas em liderancga
em custos com enfoque regional e em segmentos de produtos, sdo mais
eficientes em mercados que tendem fortemente a comoditizagao de produtos.
Resultado Encontrado com Base na Pesquisa (padrao empirico): a
empresa tem uma proposta de ser lider em custos em segmentos especificos
e com foco no mercado brasileiro.

Fatores Determinantes: a) lideranca em custos e foco como definicéo
estratégica; b) possibilidade de compra de escala no mercado; c) modelo de
negocio baseado em custo variavel ao invés de custo fixo; d) investimento em
ativo fixo quase nulo; e) minimizagado dos gastos de P&D, despesas gerais e
marketing; f) foco regional com compreenséo das necessidade do mercado
local e atingindo segmentos nao atendidos pelas grandes.

Teorias Utilizadas: PORTER (1980) afirma que os elementos acima reforgam
a visdo de que a estratégia da empresa é baseada em custos com enfoque.

Teste de Adequacao ao Padrao: Positivo.

Recursos, Capacidades e Competéncias (RBV)

O estudo das “vantagens competitivas com base em recursos” da subsidios a crer,

pelas evidéncias e pela teoria, que a parceria Gradiente tem um modelo de negdcio

que cria uma cadeia de suprimentos mais eficiente, aposta na rapidez, numa cultura

organizacional flexivel e numa estrutura de custos baseada em custos variaveis com

baixissimo investimento.

Variaveis Dependentes: vantagem competitiva baseada em recursos.

197



8.2.3

Proposicdao Teodrica (base prognostica): a parceria Gradiente possui uma
estratégia operacional baseada em capacidades, recursos e competéncias
que geram fortes vantagens competitivas, suficientes para o sucesso do
negocio.

Resultado Encontrado com Base na Pesquisa (padrao empirico): a
empresa possui recursos capacidades e competéncias que possibilitam a
criagcao de vantagens competitivas resultando na sustentabilidade do negdcio.
Fatores Determinantes: a) cadeia de valor mais eficiente; b) organizacao
enxuta e flexivel; c) competitividade em custos; d) foco em um mercado e um
publico especifico; e) relacionamento com desenvolvedores asiaticos; f)
capital para financiamento das operagdes; g) ciclo de produto mais curto
ocasionando maior velocidade operacional.

Teorias Utilizadas: BARNEY (1991) afirma que capacidades, recursos e
competéncias que sao valiosos, raros, de dificil imitacdo e insubstituiveis
criam vantagens competitivas.

Teste de Adequagao ao Padrao: Positivo.

Relacionamento com a Cadeia de Fornecedores

O estudo do “relacionamento com a cadeia de fornecedores” da subsidios a crer,

pelas evidéncias e pela teoria, que a parceria Gradiente possui uma estratégia que

procura (e precisa) valorizar a sua cadeia de suprimentos e de fornecedores visando

gerar mais estabilidade nos relacionamentos e, dessa forma, diminuir o risco da

operacao.

Variaveis Dependentes: qualidade do relacionamento com a cadeia de
fornecedores.

Proposicdo Tedrica (base prognostica): a parceria Gradiente tem um
modelo de negdcio que prioriza e desenvolve um forte relacionamento com a
cadeia de fornecedores.

Resultado Encontrado com Base na Pesquisa (padrao empirico): a
empresa tem uma proposta de se diferenciar pela constru¢ao e manutencao

de padrdes saudaveis de sua cadeia de fornecedores. Como trata-se de um
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modelo desverticalizado, atingir esse objetivo esta diretamente ligado a sua
necessidade de sobrevivéncia. Entretanto, como ndo possui um histérico de
execucgao de uma estratégia bem sucedida no sentido da constru¢do de uma
boa e saudavel cadeia de fornecedores, ndo encontraram-se fundamentos
que possam ser conclusivos para essa variavel.

Fatores Determinantes: a) proposicao estratégica da empresa; b) falta de
histdrico; c) reputagdo da empresa enquanto empresa dedicada a servigos de
cadeia de suprimento.

Teorias Utilizadas: FINE (1999) afirma que uma das principais capacidades
da empresa na atualidade (se ndo a mais importante) seria a concepgao e a
gestao da cadeia de fornecedores.

Teste de Adequacao ao Padrao: Indicios insuficientes

8.2.4 Objetivos de Desempenho

O estudo dos “objetivos de desempenho” da subsidios a crer, pelas evidéncias e

pela teoria, que a parceria Gradiente prioriza os objetivos de desempenho, custo,

velocidade e flexibilidade que sdo muito importantes e valorizados no momento que

a industria vive.

Variaveis Dependentes: custo, qualidade, flexibilidade, confiabilidade e
velocidade.

Proposicdo Teodrica (base prognostica): a parceria Gradiente prioriza 0s
objetivos de desempenho de custo baixo — por possuir menos custos fixos e
necessidade de investimentos em marca e overhead -, alta velocidade —
marcadamente por um ciclo de produto mais curto e por uma estrutura
organizacional mais enxuta e agil — e grande flexibilidade de suas operacdes
devido a seu tamanho menor e foco regional. Apesar disso a confiabilidade é
moderada — devido aos imprevistos e problemas de coordenagao decorrentes
de uma cadeia desverticalizada — e qualidade ligeiramente inferior (moderada)
mas aceitavel para o segmento em que atua.

Resultado Encontrado com Base na Pesquisa (padrao empirico): de fato

o modelo de negédcio busca ser eficiente de todas as maneiras possiveis,
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aproveitando-se das escalas espalhadas e disponiveis ao longo da cadeia de
valor, ao mesmo tempo que minimiza os custos de coordenagao na cadeia. A
baixa especificidade dos ativos e a modularidade dos produtos corroboram
essa visdo. Além disso, por possuir um estrutura mais enxuta torna-se uma
empresa mais flexivel. A velocidade decorre dos ganhos de ciclo de produto
possiveis pela compra de produtos ja prontos esperando apenas uma
customizacdo do software. Por fim, ha fortes indicios de que as grandes
tendéncias do mercado favorecem modelos de negdcio cujas propostas de
valor estejam calcadas nesses atributos.

Fatores Determinantes: a) modelo baseado em custos variaveis; b)
baixissimos investimentos em ativo fixo; c) ciclo de produto mais curto; d)
baixas despesas operacionais e investimentos em marketing; €) organizacao
enxuta; f) absorgcao de escalas na cadeia de valor por meio de terceirizagao
(manufatura e compra de projetos prontos); cultura organizacional calcada
num modelo de negdcio desverticalizado.

Teorias Utilizadas: SLACK (2002) defende que as empresas devem escolher
0os objetivos de desempenho de acordo com as caracteristicas de cada
mercado.

Teste de Adequacao ao Padrao: Positivo

8.2.5 Disruptura

O estudo da variavel de “disruptura” da subsidios a crer, pelas evidéncias e pela

teoria, que a parceria Gradiente pode ser classificada como tendo um modelo de

neqgocio disruptivo de baixo mercado.

Variaveis Dependentes: disruptivo.

Proposicdao Tedrica (base prognostica): a parceria Gradiente possui um
modelo de negdcio disruptivo de baixo mercado, pois baseia-se em uma
maneira de operar inovadora.

Resultado Encontrado com Base na Pesquisa (padrdo empirico): um

mercado marcado por produtos mais do que bons, tendendo cada vez mais
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para a modularidade, cria pressées para que modelos de negdcio
desverticalizados sejam mais eficientes.

Fatores Determinantes: a) produtos mais do que bons para uma parte
significativa do mercado; b) produtos modulares; c¢) modelo de negdcio
inovador; d) o modelo de negécio é disruptivo para todos as outras empresas
do mercado.

Teorias Utilizadas: CHRISTENSEN (2003) acredita que quando os produtos
sao mais do que bons o mercado abre oportunidade para o surgimento de
negocios diruptivos. Ao mesmo tempo, quando os produtos sdo modulares
negocios desverticalizados passam a ser mais eficientes, pois geram maior
flexibilidade, velocidade e menores custos, exatamente o que se busca
quando os produtos s&o mais do que bons.

Teste de Adequacgao ao Padrao: Positivo

8.3 Anadlise das Variaveis Dependentes do Caso Motorola

Nesta parte, sera feita uma analise das onze variaveis dependentes que foram

elencadas para o uso da técnica de adequacgéo ao padréo no Caso da Motorola. O

Quadro 8 resume as variaveis dependentes e seus respectivos padroes

prognosticados e empiricos. Em seguida, se apresentara um detalhamento de tais

constatacgdes.
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RESULTADOS (Prognéstico X Empirico)
VARIAVEIS DEPENDENTES DO AMBIENTE Caso 2 - Motorola

Prognoéstico Empirico Padrao
Custos como Estratégia Genérica Moderada Moderada Positivo
Diferenciagéo Alta Alta Positivo
Enfoque Nao Néao Positivo
Vantagens Competitivas em Recursos Baixa Baixa Positivo
Relacionamento com Cadeia de Fornecedores Atritiva Atritiva Insuficiente
Custos como Objetivo de Desempenho Moderado Moderado Positivo
Velocidade Baixa Baixa Positivo
Flexibilidade Baixa Baixa Positivo
Confiabilidade Alta Alta Positivo
Qualidade Alta Alta Positivo
Disruptivo N&o Néo Positivo

Quadro 8 — Resumo da Adequagéo ao Padrao para o Caso 2 - Motorola
Fonte: Resultados da pesquisa. Elaborado pelo autor.

8.3.1 Estratégias Genéricas (Custo, Diferenciagdo e Enfoque)

O estudo das “estratégias genéricas” da subsidios a crer, pelas evidéncias e pela

teoria, que a Motorola possui_uma_estratégia que oscila_entre diferenciacdo e

lideranca em custos sem nenhum foco especifico de mercado.

e Variaveis Dependentes: lideranca em custos, diferenciagao e enfoque.

e Proposicao Teodrica (base prognostica): a empresa possui uma estratégia
genérica indefinida que mistura em certos momentos tentativa de lideranca
em custos, mas na pratica o que se observa sao custos moderados. Em
outros momentos, diferenciagao, que tem sido alta, sem enfoque em nenhum
segmento especifico. Este quadro caracteriza uma situagdo estratégica
extremamente pobre e perigosa, que afeta negativamente a sua rentabilidade.
Isto, ligado ao fato de que a industria tende a uma alta comoditizagdo dos

produtos, enfraquece ainda mais o seu posicionamento.
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8.3.2

Resultado Encontrado com Base na Pesquisa (padrao empirico): a
empresa oscila entre lideranga em custos e diferenciacdo sem nenhum foco
especifico.

Fatores Determinantes: a) tentativa de competir nos segmentos de menor
valor sem diferenciagdo; b) produtos altamente diferenciados em design; c)
produtos em todos os segmentos de consumidores e geograficos; d)
investimentos gigantescos na manutengdo da marca; e) tentativa de
terceirizagao de P&D; f) estrutura verticalizada.

Teorias Utilizadas: PORTER (1980) afirma que os elementos acima reforcam
a visdo de que a estratégia da empresa é descrita como “stuck in the midle”.
Nela a empresa tenta ser boa em tudo e corre o risco de acabar sendo ruim
em tudo que faz

Teste de Adequagao ao Padrao: Positivo.

Recursos, Capacidades e Competéncias (RBV)

O estudo das “vantagens competitivas com base em recursos” da subsidios a crer,

pelas evidéncias e pela teoria, que a parceria Motorola tem um modelo de negécio

que cria uma cadeia de suprimentos menos eficiente tecnicamente, sua aposta esta

na diferenciacido do produto através do design e da marca. Procura atribuir, com

essas capacidades, valores de qualidade e confiabilidade ao produto.

Variaveis Dependentes: vantagem competitiva baseada em recursos.

Proposicdo Tedrica (base prognostica): a Motorola possuem uma
estratégia operacional baseada em capacidades, recursos e competéncias
que geram vantagens competitivas moderadas para o momento de
amadurecimento que vive a industria, e que tendem a ser cada vez menos
sustentaveis devido ao surgimento de modelos de negdcio inovadores.

Resultado Encontrado com Base na Pesquisa (padrao empirico): a
empresa possui como principais vantagens competitivas a sua marca e o seu
design. Aposta que com isso consiga atribuir os valores de qualidade e

confiabilidade ao produtos. Essas vantagens sao menos importantes no
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ambiente que esta se consolidando o que, portanto, faz com que as
vantagens competitivas sejam moderadas.

Fatores Determinantes: a) cadeia de valor mais confiavel; b) recursos
humanos e organizacionais abundantes; c) design diferenciado; d) marca
reconhecida; e) recursos financeiros abundantes; g) larga experiéncia no
setor.

Teorias Utilizadas: BARNEY (1991) afirma que capacidades, recursos e
competéncias que sao valiosos, raros, de dificil imitacdo e insubstituiveis
criam vantagens competitivas. Os recursos da Motorola parecem estar
perdendo tais qualidades na medida em que o ambiente comeca a impor
outras regras para o sucesso da empresa.

Teste de Adequagao ao Padrao: Positivo.

8.3.3 Relacionamento com a Cadeia de Fornecedores

O estudo do “relacionamento com a cadeia de fornecedores” da subsidios a crer,

pelas evidéncias e pela teoria, que a parceria Motorola tem grande controle de sua

cadeia de suprimentos devido ao seu alto poder de barganha junto aos

fornecedores. Apesar disso, essa relacdo é aparentemente muito atritiva, uma vez

que a empresa adota uma postura bastante agressiva de negociacao.

Variaveis Dependentes: qualidade do relacionamento com a cadeia de
fornecedores.

Proposigao Teérica (base prognostica): a Motorola possuem um moderado
relacionamento com a cadeia de fornecedores, devido ao seu grande
tamanho, que gera atritos no relacionamento, alto poder de barganha e
diferengas de cultura organizacional.

Resultado Encontrado com Base na Pesquisa (padrao empirico): a
empresa procura dominar a sua cadeia de fornecimento fazendo uso de seu
tamanho e de seu poder de barganha. Este resultado, embora atritivo, ndo
representa um problema segundo os dados levantados dos entrevistados e
dos questionarios. A empresa manifesta iniciativas de constru¢cdo de cadeias

mais desverticalizadas, que na pratica acabam perdendo grande parte de sua
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eficiéncia devido as exigéncias impostas pela cultura da empresa. Exemplos
disso sao os critérios de qualidade quando os produtos sdo desenvolvidos por
terceiros. Na pratica ha um grande retrabalho por parte dos desenvolvedores
para cumprir as exigéncias e os padrdes da “grande corporagao”.

Fatores Determinantes: a) postura de negociagdo agressiva; b) poder de
barganha com fornecedores; c) criagdo de atrito na cadeia.

Teorias Utilizadas: FINE (1999) afirma que uma das principais capacidades
da empresa na atualidade (se ndo a mais importante) seria a concepgao e a
gestdo da cadeia de fornecedores. A Motorola procura fazer isto
internamente, na maior parte dos casos e quando se propde a terceirizar
impde um atrito muito grande a cadeia.

Teste de Adequacao ao Padrao: Indicios insuficientes

8.3.4 Objetivos de Desempenho

O estudo dos “objetivos de desempenho” da subsidios a crer, pelas evidéncias e

pela teoria, que a Motorola prioriza 0s objetivos de desempenho qualidade

@

confiabilidade, que sdo menos importantes e valorizados no momento que a

industria vive.

Variaveis Dependentes: custo, qualidade, flexibilidade, confiabilidade e
velocidade.

Proposicao Teodrica (base prognostica): a Motorola prioriza os objetivos de
desempenho de alta qualidade e confiabilidade. Possui custos moderados
mais elevados — devido a investimentos em marca e overhead — baixa
velocidade e flexibilidade.

Resultado Encontrado com Base na Pesquisa (padrao empirico): o
modelo de negdcio da Motorola comprovadamente busca atingir os objetivos
de qualidade e confiabilidade através de sua marca, do seu design e de sua
cadeia verticalizada. O custo é sem duvida buscado pela empresa, mas sua
estrutura gigantesca e verticalizada, além de sua cultura organizacional criam

barreiras para o atingimento desse objetivo de desempenho..
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Fatores Determinantes: a) investimentos em marca e design; b) cadeia
verticalizada; c) altissimos investimentos em ativo fixo; d) estrutura
organizacional gigantesca e complexa; e) processos complexos; f) cultura
organizacional.

Teorias Utilizadas: SLACK (2002) defende que as empresas devem escolher
os objetivos de desempenho de acordo com as caracteristicas de cada
mercado. No caso da Motorola, os objetivos ganhadores de pedido nao
parecem ser aqueles em quem a empresa aposta. No caso dos custos ha
duvidas de que ela possa ser efetivamente capaz de realiza-los.

Teste de Adequacgao ao Padrao: Positivo

8.3.5 Disruptura

O estudo da variavel de “disruptura” da subsidios a crer, pelas evidéncias e pela

teoria, que o modelo de negdcio da Motorola ndo pode ser classificado como sendo

disruptivo de baixo mercado, nem de novo mercado e nem sustentador.

Variaveis Dependentes: disruptivo.

Proposicao Teodrica (base prognostica): a Motorola ndo possui modelos de
negdcio disruptivos.

Resultado Encontrado com Base na Pesquisa (padrao empirico): nao
foram encontradas evidéncias de que o modelo de negdcio seja disruptivo ou
sustentador, embora, muitas vezes, percebe-se que a empresa almeje tentar
ser os dois.

Fatores Determinantes: a) produtos mais do que bons para uma parte
significativa do mercado; b) produtos modulares; ¢) modelo de negdcio
verticalizado tradicional; d) continua tentativa de melhorar os atributos do
produto.

Teorias Utilizadas: CHRISTENSEN (2003) acredita que quando os produtos
sao mais do que bons o mercado abre oportunidade para o surgimento de
negocios diruptivos. Ao mesmo tempo, quando os produtos sdo modulares,

negocios desverticalizados passam a ser mais eficientes, pois geram maior
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flexibilidade, velocidade e menores custos, exatamente o que se busca
quando os produtos sdo mais do que bons.

o Teste de Adequacgao ao Padrao: Positivo
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9 CONCLUSOES

“Ele também compartilha a visdo da Telefbnica a respeito do mercado
celular. O que ele diz claramente é que o que a Telefbnica deseja é a
comoditizagdo do negdcio de aparelhos celulares, similarmente ao que
ocorreu com a industria dos computadores pessoais. Ele deu o exemplo da
Dell, HP, Lenovo, etc, onde o hardware é basicamente o mesmo e a
diferenciagdo passa a vir do software e dos aplicativos que vém dentro das
maquinas (Microsoft, Google, Yahoo). Ele acredita que os fabricantes
comoditizados — na sua visdo (Dell, HP etc) ainda ganham dinheiro, mas
uma porgdo ainda maior dos lucros sao realizados pelos fabricantes de
software e de aplicativos — Microsoft, Google, Yahoo, eftc... Evidentemente,
na industria celular existe um terceiro elemento, o operador, que gerencia a
relagdo com o consumidor final e, em sua visao, o operador é o elemento da
cadeia que tem e que ira capturar a maior parte dos lucros.” De um Vice
Presidente da Verizon

Este trabalho teve inicio com a proposicao de uma questdo fundamental: entender
como e porque as decisdes de verticalizagdo, somadas a diferentes estratégias em
operagdes, afetariam a eficiéncia e a competitividade de modelos de negdécio

contrastantes no setor de aparelhos celulares no Brasil.

Para se chegar a resposta desta pergunta, foi utilizada a metodologia de estudos de
casos. Particularmente, de dois casos contrastantes, um por representar um modelo
de negdcio tradicional (Motorola), e outro por ser um modelo de negdcio inovador
(parceria da Gradiente). Esta escolha foi deliberada, por se saber que os dois
modelos de negocio representados, eram antagdnicos no que diz respeito as

variaveis dependentes escolhidas (verticalizagéo e estratégias em operagdes).

Para dar direcao ao estudo, foi elaborada uma teoria prépria sobre o assunto. Nela,
pressupunha-se que as decisdes de verticalizagdo e as estratégias em operagdes
(decisdes internas) poderiam afetar a eficiéncia e a competitividade das empresas, a
depender das forgas externas que estivessem prevalecendo num dado momento na
industria, dentro do mercado brasileiro. E que, desta forma, tais decisdes internas,
poderiam afetar o sucesso ndo somente de empresas estabelecidas, como também
favorecer a entrada de novas empresas. Havia, portanto, a premissa subjacente de
que, modelos de negocios mais ou menos adequados as regras vigentes de

mercado, poderiam ser mais ou menos eficientes e competitivos.
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A ldea de que os mercados evoluem e amadurecem, criando forgcas diferentes e
féormulas de sucesso mais adequadas, é largamente suportada pela teoria

econdmica e de administracdo de empresas.

Para citar alguns dos expoentes mais importantes, SCHUMPETER (1984) fala da
evolugao da economia e de modelos de negdcio inovadores. WILLIAMSON (1985)
define claramente um modelo com variaveis, que quando confrontadas, afetam a
eficiéncia total do modelo de negdécio da empresa, num conceito que denominou

“economizing’.

PORTER (1980), KLEPPER & GRADDY (1990), CHRISTENSEN (2003) e FINE
(1999) reconhecem que a industria e os mercados evoluem, criando novas regras,
cujos diferentes modelos de negdcio das empresas sao, mais ou menos adequados,

em funcdo da sua efetividade em capturar oportunidades e mitigar ameacas.

BARNEY (2001), na sua RBV, estabelece uma relacdo clara entre os recursos
internos das empresas e sua correspondente explicagao de sucesso, ou de fracasso.
Ao analisar a evolucdo dos mercados, e os fatores histoéricos que aprisionam as
empresas em formulas de sucesso antiquadas, o autor se junta ao grupo de teéricos
deste trabalho numa visédo unica. A de que os mercados evoluem e somente os mais

adaptados as regras do ambiente sobrevivem no longo prazo.

Em suma, foi da pratica e da vivéncia do pesquisador, de quase dez anos no
mercado de telefonia moével, que nasceu a pergunta de pesquisa. Mas, foi da analise
aprofundada da teoria econdmica e de administragdo de empresas, que nasceu a

teoria que norteou este estudo.

A questado de pesquisa foi estruturada através do estabelecimento de uma relacao
de causa e efeito entre verticalizagdo e estratégias em operacdes (variaveis
independentes) e eficiéncia e competitividade (variaveis dependentes). Colocada
desta forma, a pergunta estaria incompleta. Sabe-se que, por vezes, estruturas
verticalizadas produzem modelos mais eficientes e, por vezes, ocorre o inverso. Por
esse motivo, a pergunta incorporou uma dimensdo fundamental, que é o ciclo de

evolugao da industria e seu momento atual. Em fungao dele, principalmente, criam-
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se as condigdes para que haja mudanga nas regras vigentes da industria. Sobre
esta variavel convergem, de forma mais direta, ou menos direta, as outras teorias
aqui utilizadas. A definicdo de uma limitagdo geografica teve o intuito de contribuir

para que as conclusodes tivessem maior validade cientifica.

Por esse motivo, o primeiro passo da pesquisa se concentrou em definir qual o
momento da industria atual (KLEPPER & GRADDY, 1990) (PORTER, Competitive

Strategy, 1980). Este que era o primeiro dos objetivos especificos do trabalho.

As principais evidéncias fornecem indicios de que esse mercado vive um momento
de amadurecimento, e, até mesmo, de disruptura (WALKER, 2004). Das mais

importantes evidéncias, citamos as seguintes:

1. queda da taxa de crescimento do volume total de vendas da industria, que
caminha rapidamente para um crescimento vegetativo abaixo de dois digitos
(22% em 2006, 16% em 2007 e proje¢des de mercado indicando para 7% em
2008);

2. penetracao total de mercado perto de ser atingida. Mercado caminha para
substituicdo e reposicao;

3. preco meédio em trajetéria de queda ja ha muitos anos, apesar da
concomitante melhoria dos produtos em termos de funcionalidade,
capacidade e design (Motorola caiu de US$ 299 em 1998 para US$121 em
2007);

4. projecdes de volume de vendas, associadas com projegdes de pregos médio,
indicando perspectiva de queda do faturamento total da industria nos
proximos anos;

5. difusdo da tecnologia de desenvolvimento de produto. Atualmente, a
capacitacao para se desenvolver hardware e software de celulares foi
massificada na Asia;

6. concentracdo de empresas na industria. As 5 maiores, que representavam
75% do total do mercado em 2005, devem encerrar 2007 com 83%;

7. surgimento de empresas de nicho, tais como RIM, HTC e SonyEricsson;
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O segundo passo foi o de procurar indicios sobre as forgas que atuavam no mercado
favorecendo, ou desfavorecendo a verticalizacdo. Este que correspondia ao

segundo obijetivo especifico da pesquisa.

As variaveis escolhidas para analise vieram das teorias utilizadas por esse estudo e
ja descritas anteriormente. Em suma, os indicios mostram tendéncia de
favorecimento a estruturas desverticalizadas. Os principais indicios foram os

seguintes:

1. arquitetura do produto modular no que se refere ao hardware. Fornecedores
da cadeia espalhados em diferentes empresas. Aparentemente, a
modularidade vem aumentando. Em termos de software, a tendéncia parece
ser a mesma (BALDWIN & CLARK, 1997);

2. escala de produgédo possivel de ser comprada no mercado a pregos
competitivos, assim como projetos prontos para venda de produtos
desenvolvidos (PORTER, Competitive Strategy, 1980);

3. especificidade dos ativos muito baixa, caminhando para ficar ainda menores.
Possiveis causas poderiam ser uma crescente modularizagdo do produto e a
fragmentacgao da cadeia (WILLIAMSON, 1985);

4. custos de transacado decrescendo, na medida em que as tecnologias da
informacédo faciltam a comunicacdo e a coordenacdo das empresas
(WILLIAMSON, 1985);

5. custos de agéncia crescentes nas estruturas verticalizadas (WILLIAMSON,
1985);

6. complexidade dimensional crescendo, como consequéncia das diferencas
regionais dos mercados e dos segmentos de produto necessarios para
atender a todos os gostos dos consumidores (FINE, 1999);

7. alta inflexibilidade organizacional das empresas verticalizadas e tradicionais
(FINE, 1999);

8. incrivel velocidade de renovagao tecnoldgica e diminuicdo do ciclo de vida
dos produtos (FINE, 1999);

9. baixo aproveitamento pelos clientes de todas as funcionalidades disponiveis e
incorporadas nos aparelhos (CHRISTENSEN, O Crescimento pela Inovacgéo,

2003).
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Por fim, foram estudas as forgas da industria segundo a metodologia de PORTER
(1980). Nesta parte, foi constatado um mercado com baixas barreiras de entrada e
com compradores poderosos (operadores celulares) dispostos a “patrocinar’ a
entrada de novos concorrentes posicionados com pregos mais baixos e com ciclos
de produto mais curtos. Por tras deste movimento, esta a guerra entre fabricantes e
operadores pelos lucros da industria. Os operadores introduzem novos fornecedores
no intuito de forcar uma comoditizagcdo das marcas e dos produtos dos fabricantes

mais tradicionais. Neste ponto, foi atingido o terceiro objetivo especifico.

Como verticalizagdo e estratégias em operagdes podem gerar modelos de negdcio
mais ou menos eficientes e competitivos? Entendemos que é pelo fato de criarem
modelos de negocio que privilegiam aspectos mais adequados as regras de
mercado vigentes num dado momento. Quando observa-se um mercado
amadurecido, cujas variaveis favorecem modelos desverticalizados, numa industria
com baixas barreiras de entrada e compradores poderosos fomentando o
surgimento de novos fornecedores, juntam-se fortes indicios que podem explicar a

melhor ou pior aderéncia de diferentes modelos de negdcio na industria.

E porque as variaveis dependentes da equacao afetam as independentes? Ao que
parece, as forcas de mercado vém se alterando nos ultimos anos. E também, ao que
parece, pode-se estar chegando num ponto de disruptura, onde modelos novos
desverticalizados venham a ganhar importadncia no mercado, assim como ocorrido

em outras industrias, tais como a de computadores pessoais e a automotiva.

Os dois ultimos paragrafos, portanto, respondem como e por que verticalizagcédo e
estratégias em operacdes afetam a eficiéncia e a competitividade de modelos de

negocio no mercado de aparelhos celulares no Brasil.

Entendidas as forgas externas, a segunda fase de pesquisa comprovou que os dois
casos escolhidos eram contrastantes em seus modelos de negdcio (quarto objetivo
especifico de pesquisa). A Motorola (tradicional) possui uma estrutura muito mais

verticalizada do que a Gradiente (inovadora). As diferengas est&o, principalmente, na
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manufatura e no desenvolvimento de produtos, totalmente terceirizados no caso da

Gradiente.

Suas estratégias genéricas (objetivo especifico cinco) sdo também muito diferentes
(PORTER, 1980). A Motorola, tenta ao mesmo tempo, se diferenciar e liderar em
custos, sem foco em segmento ou mercado especifico. Ja a parceria da Gradiente,
se baseia primordialmente em lideranca em custos, com foco em um mercado

especifico.

Em termos de recursos (BARNEY J. , 1986), a Motorola € mais percebida pela sua
marca consolidada e pela capacidade em inovagao de produtos (objetivo especifico
seis). Por outro lado, a parceria Gradiente possui maior flexibilidade, velocidade e

custo baixo.

O relacionamento na cadeia (FINE, 1999) parece ser melhor da Motorola do que o
da parceria Gradiente, acredita-se que pelo fato de se ter maior poder de barganha e

por isso controlar melhor toda cadeia (objetivo especifico sete).

Nos objetivos de desempenho (SLACK, 2002) a parceria da Gradiente € mais
reputada por flexibilidade, velocidade e moderada em custos, ao passo que a

Motorola se sai melhor em qualidade e confiabilidade (objetivo especifico oito).

Apenas o negocio da parceria Gradiente foi considerado disruptivo (objetivo
especifico nove). (CHRISTENSEN, O Crescimento pela Inovagao, 2003)

Modelos de negocio desverticalizados e estratégias em operagdes baseadas em
custos competitivos, baixos ciclos de introdugdo de produto, flexibilidade
organizacional, parecem se adequar mais a mercados maduros com tendéncia a
disruptura, com baixas barreiras de entrada e com poderosos compradores

fomentando a entrada de novos fornecedores.

Assim sendo, as evidéncias caminham na direcado de comprovar a primeira hipétese

do estudo em questdo. Nela, o novo modelo de negdcio desverticalizado seria
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altamente eficiente e competitivo, representando, portanto, uma ameaga a modelos

de negdcio tradicionais e verticalizados.

Foi percorrido um longo caminho de pesquisa para se entender o mercado brasileiro
de aparelhos celulares, no intuito de se descobrir se as decisdes de verticalizagao e
diferentes estratégias em operagdes criariam diferengcas na eficiéncia e na
competitividade de dois modelos de negdcio contrastantes. Por esse motivo,

entende-se que o objetivo geral, que se propds inicialmente, tenha sido atingido.

Este trabalho tem a virtude de acrescentar conhecimento especifico numa area
ainda pouco estudada dentro da administracdo. O da industria de aparelhos
celulares. Muitos estudos sobre plataforma asiatica de producdo de insumos e
desenvolvimento de produto podem ser encontrados. Entretanto, analises mais
aprofundadas dos impactos que as transformacgdes na cadeia e na industria podem
trazer para o campo de batalha da concorréncia e para os concorrentes, sdo muito

dificeis de serem encontradas.

Suas limitagdbes decorrem, principalmente, do préprio escopo de estudo
estabelecido. Certamente, a adicdo de outros casos poderia aumentar imensamente

a validade das conclusdes aqui descritas.

Iniciamos este trabalho fascinados pelo tema e terminamos completamente
maravilhados pelas descobertas que puderam ser comprovadas ao longo de seu

percurso.

Procurou se mostrar os fortes indicios de que as condi¢cbes estariam criadas para
que grandes movimentos ocorressem na industria. Resta saber como os grandes
competidores irdo reagir a tais mudancgas, e quem serdo as Dell’s e as Toyota’s do
mercado de aparelhos celulares num futuro préximo, caso este movimento venha,

verdadeiramente, a se comprovar na pratica.
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10 CONSIDERAGOES FINAIS E SUGESTAO PARA ESTUDOS
FUTUROS

Em toda literatura coberta, o que sempre nos chamou atencéao foi a relativa falta de
citagdes sobre a industria de comunicacdo moével. Nao que ndo se comentasse a
respeito, mas que sempre os comentarios pareciam ser feitos de forma muito rapida.
A timidez, nos pareceu uma forma de evitar se tocar num tema, cuja compreensao

ainda é relativamente pequena.

Por outro lado, encontraram-se muitas referéncias sobre a industria automobilistica e

sobre a dos computadores pessoais — os chamados PC’s.

Casos classicos, como os de como a Ford alcangou sua hegemonia, e depois foi
superada pela General Motors, que depois foi superada pela Toyota, constam em
absolutamente todas as melhores referéncias bibliograficas sobre estratégia

empresarial, das quais tivemos acesso.

Da mesma forma, ocorre com a o caso da IBM que, ao modularizar o computador
pessoal, criou duas gigantes na industria, a Microsoft e a Intel, e nunca mais
recuperou o controle do setor. Em seguida, esse movimento criou empresas tais

como a Compaq, e, mais notoriamente, a exaustivamente citada, Dell Computers.

Nossa teoria, desde o inicio, acreditou que um movimento parecido estaria por
ocorrer na industria de comunicagdo mével, onde modelos de negdcio inovadores
poderiam criar eficiéncias técnicas (WILLIAMSON, 1985) superiores aos das
arquiteturas atualmente existentes. Por esse motivo, entendemos, o tema ainda nao
tem sido abordado com a energia necessaria. Acreditamos que os estudos se
tornam mais populares para pesquisa, na medida em que passam a ser mais obvios

e aparentes.

Com a falta de referéncias de outros trabalhos, que pudessem impulsionar as
nossas pesquisas, vimo-nos obrigados a pesquisar a literatura classica para

construir uma fundamentacao tedrica muito sélida. Adicionamos a isto, um severo
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rigor metodoldgico e um trabalho de campo intenso, com entrevistas feitas a grandes

executivos da industria.

Este trabalho, entretanto, ndo tem a pretensao de ser a analise definitiva sobre o

tema de verticalizagdo e competitividade em modelos de negdcio no setor de

aparelhos celulares, mas sim de servir como base para que se aprofundem os

estudos no campo da administragao e economia sobre os movimentos que poderiam

ocorrer, ou, que de fato, estdo ocorrendo na industria. Nosso desejo € que este

trabalho pudesse abrir perspectiva para estudos mais aprofundados sobre os

seguintes pontos especificos:

os caminhos da modularidade na industria, principalmente na intricada
relagcado entre hardware e software, pois, ao contrario do que o corre com a
industria de computadores pessoais, nao existe um “padrdao Windows” que é
simplesmente inserido na maquina assim que a mesma se encontra pronta
para uso. Mas lembramos, que com o advento dos smartphones, esse
padrao, que pode gerar um modularizagcédo, pode estar por ser criado;

a cadeia de valor merece ser entendida com mais profundidade para que se
possa entender para onde as forgas estdo migrando entre os elos. Nesse
ponto, um destaque especial vai para os operadores celulares, que por serem
hoje o principal canal de distribuicdo da industria de aparelhos, podem
assumir uma posicao de dominagao na cadeia. Este movimento em si, pode
propiciar o surgimento dos negdcios disruptivos, uma vez que os operadores
se vém incentivados a patrocinar novos entrantes com base em velocidade,
flexibilidade e custos mais baixos. Na visdo dos operadores, que sao
remunerados pelo servico, quanto menor a barreira de entrada para os
consumidores ao uso do servigo, imposta pelo custo do aparelho, melhor para
0S Mmesmos;

as novas tecnologias disruptivas, tais com voz sobre IP no celular, podem
mudar novamente a equagao de forgcas do setor. Tais tecnologias poderiam
atacar de frente os modelos de negocio dos operadores, criando mais uma
onda disruptiva. Nesse sentido, novos desenvolvedores e fabricantes que nao

estejam comprometidos com o canal de distribuicdo tradicional podem surgir,
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assim como a Dell, que ndo dependia da distribuicdo original dos
concorrentes mais tradicionais;

uma averiguagao sobre a questdo dos custos efetivos, ou seja, um estudo de
como os custos se comportam nas diversas cadeias e suas etapas, seria
fundamental para consolidar ainda mais as conclusdes sobre verticalizagéo e
competitividade;

a especificidade dos ativos, como reza a boa teoria, mostrou-se fundamental
para qualquer analise sobre verticalizacdo. Entender esta variavel com mais
profundidade seria de muita valia;

outros casos poderiam ser adicionados ao estudo como forma de se gerar
mais replicagdes tedricas ou literais. Particularmente, nos tentou analisar
casos de empresas asiaticas que sao do tipo multinegécio, como é o caso da
LG e da Samsung. Talvez a vantagem de estarem na Asia, de poderem
absorver as sinergias operacionais € de marca de outras unidades de
negocio, sirva de vantagem competitiva necessaria para que as mesmas
continuem a se consolidar no mercado. Outro caso importante, sdo de ODM’s
que querem se tornar OEM'’s, passando de meros desenvolvedores de

aluguel para detentores de suas proprias marcas, como € o caso da HTC;
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12 ANEXO | - ROTEIROS DE ENTREVISTAS

1. Qual a fase de amadurecimento da industria no Brasil?

2. Que forgas de mercado e fatores da industria favorecem modelos de negécio
verticalizados ou desverticalizados?

3. Qual a facilidade de entrada de novos players e quao competitivo é o

mercado?

4. Quais os modelos de negdécio adotados por cada player e qual a cadeia de

valor da industria no Brasil?

5. Quais as estratégias genéricas adotadas pelas empresas?

6. Quais as vantagens competitivas baseadas em recursos?

7. Qual a melhor estratégia de relacionamento na cadeia?

8. Quais os objetivos de desempenho priorizados pelas empresas?

9. Os modelos de negdcio sao disruptivos ou sustentadores? Quais e de que

tipo?
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13 ANEXO Il - QUESTIONARIOS

1. Estratégias Genéricas (Porter, 1980).
(1) Concordo Totalmente
(2) Concordo
(3) Concordo com Reservas
(4) Discordo
(5) Discordo Totalmente
A EMPRESA ....
Motorola | Gradiente
1.1. Possui infra-estrutura voltada para atingir ganhos de escala e eficiéncia operacional. (LC)
1.2 Possui rigido controle de custos e de overhead. (LC)
1.3. Possui capacitagdes de engenharia de processos. (LC)
1.4. Desenha seus produtos visando a facilidade de manufatura. (LC)
1.5. Possui um sistema de distribuigdo de baixo custo. (LC)
1.6. Possui incentivos baseados no atingimento de metas quantitativas. (LC)
1.7. Possui design diferenciado de seus produtos e marca reconhecida. (D)
1.8. Possui uma tecnologia diferenciada. (D)
1.9. Seu servigo de atendimento ao cliente é diferenciado e com alta qualidade. (D)
1.10. Sua rede de distribuicdo ¢ unica e diferenciada em seu mercado. (D)
1.11.  Possui engenharia de produtos. (D)
1.12.  Possui talento/instinto criativo. (D)
1.13. Possui reputagdo de lideranga em qualidade ou em tecnologia. (D)
1.14. Possui longa tradigao na industria. (D)
1.15. Possui forte coordenagéo entre as fungdes de P&D, desenvolvimento de produto e
marketing. (D)
1.16. Possui facilidade de atrair recursos humanos altamente capacitados, cientistas ou pessoas
criativas. (D)
1.17.  Atua num segmento de mercado especifico, atendendo a um grupo de clientes apenas. (E)
1.18.  Os seus produtos sdo segmentados para um publico especifico. (E)
1.19.  Atua numa regido geografica especifica. (E)
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2. Modelo das Cinco Forcas (Porter, 1980)

= E __ = ™

O SETOR DE FABRICANTES DE CELULAR .... .g o .g S ﬁw’r % _g °
5t | 5~1| 8 s S €

¢ | 38| 82| 5 | 8¢

35 |8 | 28| & |83

Forca 1 - Ameaca de Entrada de Novos Competidores

Barreiras de entrada

2.1. Possui um efeito de ganhos de escala em manufatura e compras de
componentes

2.2. Possui um efeito de ganhos de escala em P&D.

2.3. Possui um efeito de ganhos de escala em investimentos de marketing.

2.4. Possui um efeito de ganhos de escala na sua rede de distribuigao.

2.5. O produto se diferencia através do reconhecimento de marca gerando
lealdade do consumidor.

2.6. O produto se diferencia pelo servigo de atendimento ao cliente.

2.7. O mercado da alta importancia a produtos exclusivos e diferenciados
em termos de design e funcionalidades.

2.8. Trata-se de um setor cuja necessidade de investimentos de capital &
significativa.

2.9. Os clientes tem alguma barreira significativa para mudar de um
fornecedor para outro.

2.10. Existem barreiras significativas para novos entrantes terem acesso a
cadeia de distribuigao.

2.11. O setor impde desvantagens de custo a novos entrantes decorrentes
de alguma localizagéo privilegiada.

2.12. O setor impde desvantagens de custo a novos entrantes decorrentes
de curva de aprendizado em produtos e processos.

Retaliacdo Esperada

2.13. O setor possui um histérico de retaliagcdo por parte dos players atuais
em relagdo a novos entrantes.

2.14. Os players atuais possuem condig¢des financeiras e de recursos em
geral para retalhar novos entrantes.

2.15. Os players atuais possuem um grande compromisso com esse
mercado.

2.16. Os ativos fixos dos players atuais tém baixa liquidez para venda.

2.17. O setor atingiu um periodo de baixo crescimento.

Preco de Entrada Proibitivo

2.18. Os custos de entrada de um novo player (estruturais/retaliagdo) sdo
compensados pelos pregos de mercado dos produtos.

Alteragoes Externas e Internas que Modificam Barreiras de Entrada

2.19. Alteragdes de ambiente (patentes, mudancgas tecnoldgicas, escalas de
produgéo) ocorrem com freqiiéncia no setor.

2.20. Novos entrantes ndo possuem elementos novos que facilitem sua
entrada nesse setor.

Forca 2 — Rivalidade entre Concorrentes
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2.21. Guerras de precos séo reflexo de uma alta rivalidade entre
concorrentes no mercado.

2.22. Guerras de campanhas de marketing séo reflexo de uma alta rivalidade
entre concorrentes no mercado.

2.23. Agressivas introdu¢des de novos produtos e inovagdes sao reflexo de
uma alta rivalidade entre concorrentes no mercado.

2.24. Melhorias continuas na qualidade de atendimento ao cliente séo reflexo
de uma alta rivalidade entre concorrentes no mercado.

2.25. O mercado possui concorrentes dominantes em condigdes de paridade
competitiva.

2.26. A industria esta numa fase de baixa taxa de crescimento atingindo a
sua maturidade.

2.27. A industria é caracterizada por um alto nivel de custos fixos e de
inventario.

2.28. A industria enfrenta uma fase de comoditizagédo de seus produtos.

2.29. Existem competidores com interesses estratégicos na regido de forma
que a lucratividade de curto prazo esteja sendo sacrificada.

2.30. O mercado possui barreiras de saida devido a altos investimentos em
ativos especificos.

2.31. As empresas nesse mercado tem outras unidades de negécio afetadas
caso este segmento seja descontinuado.

2.32. Grandes inovagdes tecnoldgicas de produtos e processos alteram com
frequiéncia a rivalidade entre concorrentes.

2.33. Empresas do setor com freqiiéncia atuam para criar dependéncia dos
clientes para com as mesmas.

2.34. O mercado possui barreiras de entrada altas, mas barreiras de saida
baixas.

Forga 3 — Presséo de Produtos Substitutos

2.35. O setor poderia ou ¢ alvo de produtos substitutos que possuem uma
relacédo prego-performance atrativa.

2.36. O setor poderia ser alvo de produtos substitutos vindo de empresas
com alta lucratividade de outros mercados.

Forca 4 — Poder de Barganha dos Compradores

2.37. A compra dos produtos € concentrada e alguns compradores
concentram uma boa parte do volume do fabricante.

2.38. Os produtos comprados representam uma parte importante dos gastos
dos compradores.

2.39. Os produtos comprados da industria ndo sao diferenciados e séo
estandartizados.

2.40. Os custos de mudanga de um fornecedor da indUstria para outro séo
muito pequenos.

2.41. As empresas compradoras sofrem pressdes por quedas em suas
margens de lucro.

2.42. O comprador dos produtos possui um alto nivel de informagdes sobre
os produtos dos players da industria.

2.43. Os compradores tém grande influéncia sobre o comportamento dos
préoximos consumidores dos produtos na cadeia de valor.

Forca 5 — Poder de Barganha dos Fornecedores

2.44. Os fornecedores tém o poder de aumentar os pregos de seus insumos
de forma a fazer valer o seu poder de barganha.

2.45. Os fornecedores da industria estdo concentrados em um numero
pequeno de empresas e mais concentrados do que prépria industria.
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2.46.

Os participantes da industria ndo sao importantes clientes dos
fornecedores.

2.47.

Os produtos do fornecedor sdo um importante insumo para os produtos
dos fabricantes da industria.

2.48.

Os produtos dos fornecedores importantes séo diferenciados e
praticamente inigualaveis frente aos possiveis concorrentes.

2.49.

Os produtos dos fornecedores tém um custo de mudanga alto para os
compradores da industria.

2.50.

Os fornecedores podem facilmente dar um passo adiante na cadeia de
valor e desenvolver seu proprio negécio na industria.
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3. Cadeia de Valor (Porter, 1985)

P — Atividade é executada internamente ou “prépria”

T — Concede a atividade a fornecedores sob forma de “terceirizagéo”

A — Terceiriza com um grau de “alianca estratégica”

C — Colabora com vantagem competitiva de “custos”

D — Colabora com vantagem competitiva de “diferenciagéo”
N — Vé como “neutra” na vantagem competitiva

FAZEM PARTE DO SISTEMA DE VALOR DA INDUSTRIA DE FABRICANTES DE Motorola Gradiente
CELULAR OS SEGUINTES GRUPOS....
P/TIA | C/IDIN | PITIA | C/DIN
3.1. Agendamento, recebimento, armazenamento e distribui¢cdo interna de matérias
primas e componentes (IL)
3.2. Controle de inventario (IL)
3.3. Fabricacéo de produtos (O)
3.4. Embalagem final (O)
3.5. Operagao e gestdo da planta de manufatura (O)
3.6. Armazenamento de produtos acabados (OL)
3.7. Operagao de transporte e logistica de entrega (OL)
3.8. Agendamento das entregas de produto acabado (OL)
3.9. Processamento do faturamento (OL)
3.10. Campanhas de marketing e criagdo da marca (MS)
3.11. Promogdes de vendas (MS)
3.12. Relacionamento com os canais (MS)
3.13. Pricing (MS)
3.14. Reparos de aparelhos (S)
3.15. Suprimento de pegas para reparo (S)
3.16. Selecao de fornecedores e compra de componentes (P)
3.17. Desenvolvimento de software (TD)
3.18. Desenvolvimento de hardware (TD)
3.19. Desenvolvimento do design (TD)
3.20. Desenvolvimento de tecnologias de funcionalidade (TD)
3.21. Desenvolvimento de tecnologias de mobilidade (TD)
3.22. Contratacéo e gestdo de recursos humanos (HR)
3.23. Controle de qualidade préprio (IS)
3.24. Area de finangas propria (IS)
3.25. Area de contabilidade propria (IS)
3.26. Area legal propria (IS)
e Escopo Competitivo e Cadeia de Valor

S — Caso afirmativo

N — Caso negativo

| — Caso nao tenha a resposta

A EMPRESA .... Motorola Gradiente

3.27. Tem produtos para varios segmentos (features, design, pregos etc)?
3.28. Atua em varios segmentos de consumidor (renda/etario/perfis de consumo etc)?
3.29. Temo foco geografico (pais, grupo de paises)?
3.30. Possui outras linhas de negocio com estratégia verticalizada?
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4. Teoria de Recursos — RBV (J. Barney, 1991)

V — Valioso,
R — Raro,
ID — Imitagao Dispendiosa,
| - Insubstituivel
AS EMPRESAS POSSUEM OS SEGUINTES RECURSOS E/OU CAPACIDADES.... Motorola Gradiente
Vir|iD V|R|[ID|I
4.1. Promocao eficaz da marca/reputagédo
4.2. Capacidade de inovagéo acima da média
4.3. Bom relacionamento com fornecedores
4.4. Desenvolvimento proprio de produtos (R&D)
4.5. Ciclo curto de produto (da compra a entrega)
4.6. Pouca alavancagem operacional (custos fixos baixos)
4.7. Utilizacao eficaz das técnicas de logistica
4.8. Controle de estoque eficiente
4.9. Presenga forte no ponto de venda

4.10. Custos de overhead, marketing e R&D baixos

4.11. Pessoal qualificado coeso e altamente motivado

4.12. Lideranga forte do alto escalao

4.13. Processo de negdcio claro

4.14. Cultura meritocratica e objetiva

4.15. P6s venda de qualidade

4.16. Ter histéria na industria que gera reconhecimento

4.17. Cultura organizacional forte

4.18. Eficiéncia operacional elevada

4.19. Flexibilidade operacional

4.20. Dominio dos canais de distribuigao

4.21. Compreenséao do mercado local

4.22. Possuir outras linhas de negdcio paralela (horizontal)
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5. Estratégia e Relacionamento na Cadeia (Fine, 1998)

(1) Concordo Totalmente
(2) Concordo

(38) Concordo com Reservas
(4) Discordo

(5) Discordo Totalmente

A EMPRESA .... .
Motorola Gradiente

5.1. A empresa desenvolve fornecedores para que sejam capazes de fornecer componentes
e produtos compativeis com o padréo de qualidade desejado

5.2. Ha grande concorréncia entre os fornecedores para atender o fabricante em questéao

5.3. Existe a preocupagdo com a integracédo dos fornecedores

5.4. A empresa tem pessoal qualificado capaz de interpretar requisitos de produtos e
transforma-los em critério de qualificagédo de fornecedores

5.5. A definicdo dos produtos e componentes é uma definicdo corporativa

5.6. A definigdo dos produtos e componentes € uma definicdo comercial

5.7. Existe preocupacao de desenvolver fornecedores e garantir o seu desenvolvimento e
sobrevivéncia

5.8. Existem processos para assegurar a garantia de fornecimento e qualidade dos
fornecedores

5.9. Existem processos para assegurar a garantia de fornecimento e qualidade dos
fornecedores essenciais distintos dos nao essenciais

5.10. Ha indicadores claros para assegurar a garantia de fornecimento e qualidade dos
fornecedores

5.11. A coordenagéo eficiente na cadeia de fornecedores € primordial para a estratégia
corporativa da empresa

5.12. Ha empresas de celular no mercado que atuam em segmentos especializados do
mercado

5.13. Os produtos mais relevantes para o negdcio foram total ou parcialmente desenvolvidos
pela equipe propria da empresa

229



6. Objetivos de desempenho (Slack, 2002)

(1) Concordo Totalmente
(2) Concordo

(38) Concordo com Reservas
(4) Discordo

(5) Discordo Totalmente

A EMPRESA ....

Menos
Importante
Motorola
Gradiente

Ganhador
Qualificador

Confiabilidade

6.1. Entrega nos prazos prometidos ao cliente

6.2. Atendimento das expectativas de langamentos de produtos novos

6.3. Atrasa menos do que a média da concorréncia

6.4. Tem agilidade na solugdo de problemas do cliente

6.5. Tem canal de comunicagéo eficiente com o cliente

6.6. Tem sistema de informagdes e processos que atendem as
necessidades dos clientes

6.7. Quadro de profissionais competentes e confiaveis

Custo

6.8. Prego baixo face o pacote de valor entregue ao cliente

6.9. Tem o produto mais barato do mercado seguindo as especificagdes
minimas do cliente

Qualidade

6.10. Possui produto com indices de falhas menores do que a média

6.11. Possui processos de alinhamento altamente eficientes

6.12. Possui produtos de excelente aspecto visual

Flexibilidade

6.13. Tem capacidade de ajustar prazos de entregas

6.14. Tem capacidade de mudar caracteristicas do produto

6.15. Tem capacidade de alterar os volumes em curto espago de tempo

Velocidade

6.16. Tem produtos com ciclo de vida menor entre a compra e a entrega
final do produto se comparado com a concorréncia

6.17. Tem prazos agressivos de entrega
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7. Teoria da Disrupgao (Christensen, 2003)

A EMPRESA ....

Motorola

Gradiente

Inovagdes Sustentadoras

Desempenho almejado 7.1. Possui produtos que apresentam melhoria de desempenho
para o produto ou servigo nos atributos mais valorizados pelos clientes mais exigentes?
Cliente-alvo ou aplicagdes | 7.2. Atrai os clientes mais lucrativos dos mercados dominantes,
de mercado visadas dispostos a pagar pela melhoria do desempenho?

Impacto sobre o modelo 7.3. Possui um modelo de negdcio que melhora ou preserva as

de negdcio (processos e
estrutura de custos)

margens de lucro mediante a exploragéo dos processos e da
estrutura de custos existente e por meio do melhor
aproveitamento das atuais vantagens competitivas?

Disrupgodes de Baixo Mercado

Desempenho almejado 7.4. Possui produtos com desempenho bastante bons com base

para o produto ou servigo nos critérios tradicionais de avaliagdo do desempenho do
segmento inferior do mercado dominante?

Cliente-alvo ou aplicagdes | 7.5. Atrai clientes saciados (ou mais do que satisfeitos) no

de mercado visadas segmento inferior do mercado dominante?

Impacto sobre o modelo 7.6. Adota uma nova abordagem operacional e/ou financeira —

de negdcio (processos e
estrutura de custos)

com margem bruta mais baixa e giro dos ativos mais alto,
capaz de gerar retornos atraentes a pregos mais baixos, de
modo a conquistar clientes no segmento inferior do mercado?

Disrupcoes de Novo Mercado

Desempenho almejado 7.7. Possui produtos com baixo desempenho nos atributos

para o produto ou servigo “tradicionais” mas melhoria do desempenho em novos
atributos — tipicamente simplicidade e conveniéncia?

Cliente-alvo ou aplicagdes | 7.8. Atrai clientes excluidos da faixa de consumo? Clientes que

de mercado visadas historicamente n&o tinham dinheiro ou habilidades para
comprar e usar o produto?

Impacto sobre o modelo 7.9. Adota um modelo de negdcios lucrativo a pregos unitarios

de negocio (processos e
estrutura de custos)

mais baixos e, de inicio, com volumes de produgdo menores?
A margem bruta unitaria € bem mais baixa?

Escopo do negécio

7.10. Faz produtos que sao considerados pelos clientes Menos Bons (MB) do que o esperado ou
Bons Demais (BD) do que os consumidores esperam?

7.11. Os produtos das empresas caminham para a integragéo ou para a modularidade?

7.12. Os produtos da empresa privilegiam a performance ou o custo?

7.13. Baseia o seu modelo de negécio em: a) performance, desempenho, funcionalidades e
confiabilidade, ou; b) flexibilidade, custo e velocidade de chegada ao mercado?

7.14. As empresas estudadas caminham para modelos de negécio mais integrados ou mais

modulares?
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8. Integracgao Vertical e Terceirizagao (Oliver Williamson, 2003)
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Motorola

8.1. Existem fornecedores no mercado que possuem escala que ndo pode ser conseguida

pelo fabricante com estrutura interna?

8.2. Tais fornecedores possuem capacidades que a empresa nédo possui internamente?

8.3. Os ativos envolvidos na terceirizagdo possuem um grau de especificidade
significativo?

8.4. Existem problemas de coordenagao significativos?

8.5. Existem sérios problemas de vazamento de informagéo confidencial e estratégica
com esse potencial fornecedor da industria?

8.6. A formulagdo e assinatura de contratos detalhados é factivel com esse tipo de
fornecedor no mercado?

8.7. Somente a posse dos ativos dessa etapa da cadeia pode resolver o problema da falta
de um contrato detalhado com esse tipo de fornecedor no mercado?

8.8. Existe como cobrir a falta de um fornecedor que, ou ndo tem escala, ou ndo tem
capacitagédo, com a formagao de algum tipo de alianga estratégica?

Gradiente

8.9. Existem fornecedores no mercado que possuem escala que ndo pode ser conseguida
pelo fabricante com estrutura interna?

8.10. Tais fornecedores possuem capacidades que a empresa nédo possui internamente?

8.11. Os ativos envolvidos na terceirizagdo possuem um grau de especificidade
significativo?

8.12. Existem problemas de coordenacéo significativo?

8.13. Existem sérios problemas de vazamento de informagéo confidencial e estratégica
com esse potencial fornecedor da industria?

8.14. A formulagao e assinatura de contratos detalhados é factivel com esse tipo de
fornecedor no mercado?

8.15. Somente a posse dos ativos dessa etapa da cadeia pode resolver o problema da falta
de um contrato detalhado com esse tipo de fornecedor no mercado?

8.16. Existe como cobrir a falta de um fornecedor que, ou ndo tem escala, ou ndo tem

capacitagédo, com a formagao de algum tipo de alianga estratégica?
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14 ANEXO Ill - PROTOCOLO DE PESQUISA

Esquema Resumido do Trabalho de Pesquisa

Tema: Verticalizagdo e Competitividade em Modelos de Negocio no Setor de Aparelhos Celulares no Brasil: Um Estudo de Dois Casos
Questio de Pesquisa: Como e porque as estratégias em operagdes e as decisdes de verticalizagido afetam a eficiéncia e a competitividade
dos modelos ne negdcio no setor de aparelhos celulares no Brasil?

Hipodteses: a) novo modelo de negdcio desverticalizado é altamente eficiente e competitivo, portanto representauma ameaca aos
modelos de negdcio tradicionais; b) novo modelo de negdcio ndo apresenta uma ameaca concreta aos tradicionais.

Propdsito de Pesquisa: Explanatdrio — utilizar a teoria existente paraentender e explicar o que esta acontecendo.

Fenomeno Estudado; Eficiéncia e competitividade das empresas naindustria de aparelhos celulares no Brasil
Proposicio Tedrica: Estratégias operacionaise decisfes de verticalizagdo alteram a eficiéncia e a competitividade das empresas
Portanto, modelos de negacios diferentes apresentardo mais ou menos eficiéncia e competi

—_—
——— Padrio Padr Analide dos
posi Prognosticado Empir dados

vidade.

Gradiente Estratégias

desverticalizadas

Resultados
prognosticados

Resultados
empiricos

Replicacio
Tedrica

Estratégiade
Analise

Modelo
Desverticalizado

Motorola

Modelo
Verticalizado

Tema

sdo mais efiientes
e geram mais
competitividade

Estratégias
desverticalizadas
sdo mais efilentes

e geram mais
competitividade

atribuidos para o
Casolal9

variaveis
dependentes para
os dois casos

Resultados

prognosticadosatr

ibuidos para o
Caso2al9

variaveis
dependentes para
os dois casos

verificados parao
Casolal9

variaveis
dependentes

Resultados
empiricos
verificados parao
Caso 2 as mesmas
19 variaveis
dependentes do
Casol

Proposi¢ies e
Tedricas
Generalizagbes
Estatisticas
Técnicade

Adequagio ao
padrio por
variaveis
dependentes nio
equivalentes

Verticalizagao e Fatores Criticos de Sucesso em Modelos de Negécio no Setor de

Aparelhos Celulares no Brasil: Um Estudo Comparado

Questao de Pesquisa

Como e porque as decisdes de verticalizagdo, na fase de amadurecimento em que a

industria se encontra, criam fatores criticos de sucesso em modelos de negdcio no

setor de aparelhos celulares no Brasil?
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Hipoteses

As principais proposigoes de estudo sao as seguintes:

e 0 novo modelo de negdcio desverticalizado é altamente eficiente e
competitivo e, portanto, representa uma ameaga aos modelos de negdcio
tradicionais e verticalizados (considerando a fase de amadurecimento em que
a industria se encontra e as caracteristicas do mercado brasileiro);

e 0 novo modelo de negdcio ndo representa uma ameaga concreta aos mais
tradicionais, nem representa uma evolugao na industria. Trata-se de um
evento incerto, sem fundamentos que garantam a sua sustentabilidade, que

tende a desaparecer pelo processo natural de concorréncia.

Propédsito de Pesquisa

O proposito de pesquisa € explanatério. O que pretendemos € utilizar a teoria

existente para entender e explicar o que esta acontecendo na industria de aparelhos

celulares no Brasil. Especificamente sobre as relagdes entre estratégias
operacionais adotadas e decisbes de verticalizacdo versus eficiéncia e

competitividade.

Forgas do Ambiente
Oportunidades e Ameacas

Estratégia em Operagdes Eficiéncia
Graus de Verticalizagdo Competitividade

Fendomenos Estudados

Fatores criticos de sucesso das empresas na industria de aparelhos celulares no

Brasil, relativamente a suas decisdes sobre verticalizagao.
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Proposicao Tedrica

“‘Uma vez que a eficiéncia e a competitividade das empresas podem ser alteradas
pela estratégia operacional e pelas decisdes de verticalizagdo, modelos de negdcio
irdo apresentar mais ou menos competitividade conforme sejam combinadas
diferentes estratégias operacionais e diferentes graus de verticalizagdo. Estes
fatores sofrem restricbes impostas pela fase de maturagdo em que a industria se

encontra e pelas caracteristicas de localizagao geografica do mercado.”

Casos Selecionados

Os casos selecionados foram dois modelos de negoécio da Industria de Celulares no

Brasil intencionalmente escolhidos, pois apresentam situacdo de contraste no que

se refere a sua estratégia operacional e as decisbes de verticalizacdo de seus

modelos de negdcio, a saber:

CASO1 CASO 2

Gradiente Motorola

(Modelo Novo (Modelo Tradicional
Desverticalizado) Verticalizado)

Proposicao Caso 1 - Gradiente. Os novos modelos de negdcio baseados em

estratéqias operacionais desverticalizadas — ou fragmentadas, ou terceirizadas, ou

baseadas em parcerias estratégicas — sdo mais eficientes e criam maior

competitividade para a empresa, pois:

a) o mercado esta caminhando rapidamente para o seu amadurecimento, o que

favorece negocios de nicho e novos negdécios baseados em estratégias
disruptivas;

b) as forgas que influenciam a eficiéncia das estruturas favorecem a baixa

verticalizagdo do modelo de negocio;
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c) apesar da grande rivalidade entre as empresas da industria, de um moderado

poder de barganha dos fornecedores e de um alto poder de barganha dos

compradores, novos negoécios tém relativa facilidade de entrada no mercado,
devido a barreiras de entrada moderadas e ao fato de n&o haver produtos

substitutos relevantes. Sofrendo, portanto, de uma alta pressdo competitiva,

d) possuem uma estratégia genérica baseada fortemente em custos, baixa

diferenciacdo e enfoque em mercados regionais e determinados segmentos

de mercado. Tais mercados estdo tendendo fortemente a uma alta
comoditizacdo de produtos, o que favorece essa estratégia;
e) possuem uma estratégia operacional baseada em capacidades, recursos e

competéncias que geram fortes vantagens competitivas suficientes para o

sucesso do negdcio;

f) tém um modelo de negdcio que prioriza e desenvolve um bom relacionamento

com a cadeia de fornecedores;

g) priorizam os objetivos de desempenho de custo baixo — por possuir menos
custos fixos e necessidades de investimentos em marca e overhead —, alta
velocidade — marcadamente por um ciclo de produto mais curto e por uma
estrutura organizacional mais enxuta e agil — e grande flexibilidade de suas
operagdes devido a seu tamanho menor e foco regional. Apesar disso, sua

confiabilidade é moderada — devido aos imprevistos e problemas de

coordenacao decorrentes de uma cadeia desverticalizada — e qualidade
ligeiramente inferior (moderada) mas aceitavel para o segmento em que atua;
h) um modelo de negdcio disruptivo, de baixo mercado, baseado em uma

maneira de operar inovadora.

Proposig¢ao Caso 2 - Motorola. Os modelos de negdcio verticalizados tradicionais

sdao menos eficientes e competitivos, pois:

a) o mercado esta caminhando rapidamente para o seu amadurecimento, o que

cria ataques competitivos de novos players com estratégias disruptivas, além
de posicdes fortalecidas de empresas de nicho;

b) a alta verticalizacdo do modelo de negdcio é desfavorecida pelas forgas da

industria;
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c)

f)

num setor marcado por grande rivalidade entre as empresas da industria, de

um moderado poder de barganha dos fornecedores, de um alto poder de

barganha dos compradores, de barreiras de entrada moderadas para novos

competidores e de ndo haver produtos substitutos, as empresas tradicionais

sofrem alta pressdo competitiva que afeta a sua lucratividade;

possuem uma estratégia genérica indefinida que mistura em certos momentos
tentativa de lideranca em custos, mas que na pratica o que se observa sao

custos moderados. Em outros momentos diferenciacdo, que tem sido alta,

sem enfoque em nenhum segmento especifico. Este quadro caracteriza uma
situagdo estratégica extremamente pobre e perigosa, que afeta
negativamente a sua rentabilidade. Isto, ligado ao fato de que a industria
tende a uma alta comoditizagcao dos produtos, enfraquece ainda mais o seu
posicionamento;

possuem uma estratégia operacional baseada em capacidades, recursos e

competéncias que geram vantagens competitivas moderadas para o momento

de amadurecimento que vive a industria, e que tendem a ser cada vez menos
sustentaveis devido ao surgimento de modelos de negdcio inovadores;

possuem um relacionamento com a cadeia de fornecedores atritivo, devido ao

seu grande tamanho, que gera atritos no relacionamento, alto poder de
barganha e diferencas de cultura organizacional;

priorizam os objetivos de desempenho de alta qualidade e confiabilidade.

Possuem custos moderados mas mais elevados — devido a investimentos em

marca e overhead —, baixa velocidade e flexibilidade;

h) seus modelos de negdcios nao sao disruptivos.

237



Verticalizagdo e Concoréncia
Etapa 1: Descobrir qual a fase de
amadurecimento em que se encontra ainddstria.
Etapa 2: Descobrir se o momento daindistria
favorece mais a verticalizagdo ou a
desverticalizagdo

Etapa 3: Definir o nivel de concorréncia no
mercado e a facilidade entrada de novos players

Pergunta1: Qual a fase de amadurecimento da
indastriano Brasil?

Pergunta2:

Forgas de mercado e fatores da inddstria
favorecem que modelo de negocio?
Pergunta3: Qual facilidade de entradade novos

players e quio competitivo é o mercado?

Teoria 1 - Evolucio da Inddstria; Michale
Porter, Steven Klepper & Elizabeth Graddy
, Clayton Christensen e Charles Fine
Teoria2 - Verticalizacio: Oliver
Williamson, Michael Porter, Charles Fine e
Clayton Christensen

Teoria 3 - Andlise da Industria: MichaelPorter

Etapa 5: Entender e definir a estratégiagenéricaadotada

Fase lll

Endendimento das Extratégias
Adotadas pela Motorola e pela
Gradiente

Etapa 6: Identificar as vantagens competitivas baseadasem
recursos

Etapa 7: Entender o relacionamento na cadeiade fornecedores
Etapa 8: Definir os objetivos de desempenho priorizados
Etapa 9: Entender se o modelo de negécio & disruptivo e de que
tipo

Pergunta$: Quais as estratégias genéricas adotadas pelas
empresas?

Pergunta6: Quais as vantagens competitivasbaseadasem
recursos?

" Qual amelhor estratégia de realcionamento na
cadeia?

Pergunta8: Quais os objetivos de desempenho das empresas?
Pergunta9: Os modelos sdo disruptives? Quais e de quetipo?

Teoria 5 —Estratégias Genéricas: Michael Porter
Teoria6 —RBV Teoria de Recursos: Jay Bamney
Teoria7 —Relacionamento na Cadeia: CharlesFine
Teoria8 —Objetivos de Desempenho: Nigel Slack
Teoria 9 — Disruptura: Clayton Christensen

Coleta de Dados

‘ Quantitativos ‘ Qualitativos ‘
Primario e Questionario: sobre as 8 teorias | e Entrevistas: sobre as oito
utilizadas com 10 respondentes teorias, semi- estruturada

da industria com 5 respondentes.
o Grupo de Foco: um grupo
de foco de 3 pessoas para
ajustar as entrevistas e

questionario

Secundarios e Documentos: Dados do setor, |e Documentos: informagdes

ndmeros

empresas

desempenho
econdbmico e operacional de

de relatérios e de jornais
eletrénicos
e Observacao Participante:

Dados e informacoes
coletadas em reunides e
eventos.

Analise de Dados

Estratégia de Analise: Baseada em proposicdes tedricas

Técnica de Analise: Adequacdo ao Padrdo por variaveis dependentes ndo

equivalentes.
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Nosso objetivo €, a partir da formulagdo de uma teoria, escolher propositadamente

dois casos que oferecam situacdes de contraste para poder atingir uma replicacéo

tedrica e fazer generalizacdes analiticas através do cruzamento dos dados.

Passo 1: Desenvolver uma teoria

Passo 2: Escolher dois casos contrastantes

Passo 3: Estabelecer uma proposigao para cada caso

Passo 4: Padrao Prognosticado: definir as varidveis dependentes e os resultados
previstos para cada caso (usar as mesmas variaveis para os dois casos mas atribuir
resultados condizentes com cada caso — contraste, ver tabela abaixo).

Passo 5: Padrao Empirico: Usar os dados coletados para criar um padrao empirico
do casos.

Passo 6: Comparar os Padrbes Prognosticados com os Padrées Empiricos. Se os
resultados mostrarem que o Caso 1 realmente produziu o padrao previsto, e que
esse primeiro padrao era diferente daquele previsto e produzido pelo Caso 2,
seremos capazes de produzir uma replicacao tedrica dos casos.

Passo 8: Ajustar a teoria com base nos resultados do estudo empirico.

Passo 7: Fazer generalizagbes analiticas pela comparag¢ao dos resultados do

estudo empirico com a teoria desenvolvida

RESULTADOS ESPERADO - PROGNOSTICO ‘

VARIAVEIS DEPENDENTES
Caso 1 - Gradiente Caso 2 — Motorola

1 Amadurecimento da Industria Elevado Elevado

2 Forcas contra Verticalizacao Altas Altas

3 Rivalidade entre Empresas Grande Grande
4. Poder de Barganha de Fornecedores Moderado Moderado
5. Poder de Barganha de Compradores Alto Alto

6 Barreiras de Entrada Moderada Moderada
7 Produtos Substitutos Baixo Baixo
8. Pressao Competitiva Alta Alta

9. Custos Forte Moderada
10. Diferenciagao Baixa Alta
11. Enfoque Sim N&o
12. Vantagens Competitivas em Recursos Alta Baixa
13. Relacionamento com Cadeia de Fornecedores Boa Atritiva
14. Custos Baixo Moderado
15. Velocidade Alta Baixa
16. Flexibilidade Grande Baixa
17. Confiabilidade Moderada Alta
18. Qualidade Moderada Alta
19. Disruptivo Sim Nao
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