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RESUMO

Esta pesquisa teve como objetivo identificar e explicar os principais fatores de competitividade que
influenciaram a migrag¢do de valor de mercado da Nokia para a Apple, no periodo de 2007 a 2012,
considerando-se o segmento de telefonia celular, em especial, de Smartphone. Teve como
metodologia a pesquisa exploratdria e aborda o estudo dos fatores de competitividade identificados
por Contador, em seu livro “Campos e Armas da Competicdo”. Conclui-se que a Apple teve um
inovador ¢ adequado projeto do produto iPhone como elemento fundamental para alcangar
expressiva vantagem competitiva, razao pela qual este produto ¢ apontado como responsavel pela
migracdo de valor entre as empresas. O estudo indica também que a Nokia apresentou, no periodo de
2007 a 2012, resultados decrescentes em percentual superior a 80, enquanto a Apple demonstrou um
crescimento em percentual superior a 500.

Palavras-Chave: Competitividade. Vantagem Competitiva. Fatores de Competitividade. Migragdo de
Valor. Nokia e Apple.

ANALYSIS OF THE COMPETITIVENESS FACTORS THAT INFLUENCED THE
MIGRATION OF VALUE AMONG NOKIA AND APPLE COMPANIES IN THE PERIOD
FROM 2007 TO 2012

ABSTRACT

This research aims to identify and explain the main competitive factors that influenced the migration
of market value of Nokia to Apple, in the period from 2007 to 2012. Considering the segment of
mobile phone, in particular, the Smartphone. It has as methodology the exploratory research, and
approaches the study of competitiveness factors identified by Contador in his book "Campos ¢ Armas
da Competigdo" ("Fields and Arms Race"). It was concluded that Apple had an innovative and proper
design of the iPhone product as the key element for achieving significant competitive advantage
element and this product is identified as responsible for the migration of value between the firms. The
study also indicates that the reveals that Nokia had in the period from 2007 to 2012 decreasing results
in more than eighty percent (80%) while Apple had an increase that exceeded five hundred percent
(500%).

Key-Words: Competitiveness. Competitive Advantage. Competitiveness Factors. Value Migration.
Nokia and Apple.
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1 INTRODUCAO

O panorama contemporaneo de negocios se caracteriza pela inexisténcia de fronteiras
geograficas. Nesse cendrio em que o homem estd muito mais atento as modificagdes externas,
compreende-se a existéncia de um novo consumidor. Um consumidor que observa tudo e a
todos, que esta atento as extensodes e limitacdes do produto oferecido, que pontifica o prego,
que prestigia a imagem da empresa, que observa a diferenciacdo dos prazos, do atendimento,
enfim, de novos fatores que estdo inter-relacionados a fruicdo da competitividade global.

Dentro desse mercado global, dindmico e competitivo, destaca-se o de telefonia
movel, que tem apresentado um crescimento exponencial, pois a venda mundial de telefones,
bateu a marca de 1,75 bilhdo de unidades no ano de 2012 (GARTNER, 2013). Os telefones
vém se tornando parte essencial do cotidiano do homem, e o desenvolvimento desses
dispositivos moveis, softwares e redes, tém aberto inimeras oportunidades de mercado.

Percebe-se uma migragdo dos telefones tradicionais para os smartphones, que sdo 0s
aparelhos com acesso a internet, os quais tém absorvido a maior parte do crescimento do
setor, pois, s6 no ano de 2012, foram vendidos 712,6 milhdes no mundo, representando um
aumento de 44,1%, se comparado ao ano anterior (GARTNER, 2013). Os smartphones sao
hoje o segmento mais lucrativo do mercado global de telefonia mével.

Empresa como a Nokia que até a década de 1990 era lider absoluta, quando o assunto
era telefone, ndo foi capaz de acompanhar o rumo que o setor estava tomando, por outro lado,
a Apple, novata nesse segmento, soube aproveitar a evolu¢do do mercado e as oportunidades
oferecidas (HAMEL, 2012). Desse modo, no ano de 2012, dos 712,6 milhdes de smartphones
vendidos no mundo, a Apple vendeu 135,9 milhdes contra 35 milhdes de aparelhos vendidos
pela Nokia (GARTNER, 2013).

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

Diante do exposto, ¢ importante compreender os fatores de competitividade que
levaram a essa migracdo de valor de mercado da Nokia para Apple, ou seja, da menos
competitiva para a mais competitiva. Enfim, sdo varias as ponderagdes que merecem destaque

e, por conta disso, sdo analisadas neste artigo.
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Entende-se que uma pesquisa sobre administracdo deve apresentar contribuicdes a
pratica das empresas. Em relagdo a formacdo de estratégias e criacdo de valor, existem
desafios particularmente interessantes, em que o executivo, ao enfrentar tais questdes, precisa
mais do que técnicas padronizadas (BARBERO, 2008).

Vale lembrar que mudangas ocorrem em todo ambiente competitivo: comportamento
de compra do cliente, nimero e forga relativa de concorrentes, métodos de producio e
métodos de comercializacdo. Ainda ¢ fundamental realcar que alguns administradores se
tornam parte ativa na criacdo dessas mudancas, outros se adaptam a elas com sucesso € ha
aqueles que sdo incapazes de lidar com as novas exigéncias que acompanham a evolugdo do
mercado (BUZZELL; GALE, 1991).

Contador (2008) ¢ autor do livro “Campos ¢ Armas da Competi¢do”, apontado como
novo modelo de estratégia que nasceu em 1991 de uma ideia simples: separar as chamadas
vantagens competitivas, segundo o interesse do cliente e distinguindo as que lhe interessam
das que ndo lhe interessam. As primeiras se relacionam aos campos da competi¢do (como
preco e qualidade do produto), e a segunda, as armas da competicao (como produtividade e
propaganda), que importam apenas a empresa.

Contador (2008) relata que, de 1991 a 1998, foram desenvolvidos gradativamente
conceitos qualitativos e, entre 1999 e 2000, foram criadas varidveis matematicas, fato que
possibilitou aprofundar o entendimento sobre as formas de competi¢cdo empresarial, aprimorar
o modelo e valida-lo mediante aplicagdo de métodos estatisticos sobre os resultados das
pesquisas, e que, entre os anos de 1999 e 2007, esforcos foram concentrados para consolidar a
pesquisa € o modelo. Isto posto, neste artigo, a intencdo foi estudar os fatores de
competitividade apontados por Contador, dos quais se destacam Preco, Produto, Prazo,
Imagem e Atendimento.

A motivagdo dos autores para pesquisar o assunto reside na busca de evidéncias,
mecanismos e teorias para maior entendimento do complexo mundo dos negocios, buscando
respostas para varios questionamentos. A esse respeito, Ito et al., (2012) definem que as
questdoes de valor, criagdo e captura de valor ainda necessitam de estudos e maiores
consolidacdes para o entendimento da area.

Um problema de pesquisa pode ser delineado a partir da observacao do pesquisador
sobre dada situacao, com reflexao fundamentada na teoria ou ainda pela analise dos resultados

da apuracao de determinado método que se queira testar (ROESCH, 2007).
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Com o desafio de estudar a conexao dos termos fatores de competitividade e valor, em
especial, a migragdo de valor entre empresas concorrentes, globais e atuantes no setor de
telefonia movel € que se apresenta o seguinte questionamento: Quais sdo os principais
fatores de competitividade que influenciaram a migrac¢ao de valor de mercado da Nokia
para a Apple no periodo de 2007 a 2012?

O objetivo geral da pesquisa ¢: Identificar e explicar os principais fatores de
competitividade que influenciaram a migracio de valor da Nokia para a Apple,

considerando-se o segmento de telefonia celular.

2 REFERENCIAL TEORICO
Antes mesmo de iniciar os desdobramentos sobre os fatores de competitividade e da sua
relagdo direta com a migragdo de valor, ¢ indispensavel tecer comentario acerca da vantagem

competitiva e competitividade.

2.1 Competitividade

O primeiro ponto que se deve iniciar nesse referencial tedrico diz respeito ao fato de que
vantagem competitiva e ser competitivo sdo conceitos distintos, embora alguns teoricos
divirjam sobre a tematica.

Coral, Strobel e Selig (2004) fazem distingdo, ao afirmarem que ser competitivo estd
atrelado a presenga de meios necessarios a competicdo, ao passo que ter vantagem
competitiva se vincula ao campo de estar na frente de seus concorrentes, ou seja, ser lider em
determinado setor ou processo.

Com isso, percebe-se que nem toda empresa que é competitiva possui vantagem
competitiva, todavia o contrario ¢ validado. Assim, uma empresa que detém a lideranca de
mercado, aquela que possui supremacia no que cerne as concorrentes, tem meios necessarios
que a colocam no patamar de competitividade.

Competitividade ¢ a capacidade da empresa em obter resultado sustentavel superior ao das
concorrentes, medido por um indicador de crescimento de mercado e assegurada uma
rentabilidade satisfatéria, por meio do alcance de uma ou mais vantagens competitivas
(CONTADOR, 2008).

Ademais, ndo basta conseguir uma posi¢ao de vantagem, ¢ preciso manté-la ao longo
do tempo. Assim, para que uma posi¢do de vantagem possa ser sustentada em longo prazo, a

empresa deve monitorar constantemente as variaveis que afetam sua competitividade e se
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posicionar de uma forma sempre diferenciada dos seus competidores diretos, implementando
estratégias que ndo possam ser facilmente imitadas (CORAL; STROBEL; SELIG 2004).

De acordo com Clark e Guy (1998), a competitividade é geralmente entendida como a
habilidade de uma empresa em aumentar seu tamanho, fatia de mercado e lucratividade. A
expectativa das organizacdes, ditada principalmente pelo desejo de buscar o lucro e pelo
desejo de conviver, satisfatoriamente, com as incertezas inerentes ao negdcio, tem na busca da
competitividade a justificativa de sua existéncia (ROMAN et al., 2012).

No entanto, mais do que apenas possuir expectativas, ¢ preciso que as empresas
detenham algumas capacidades para transformar as expectativas em realidade.

Essas capacidades estdo associadas a fatores abrigados em areas ou expressam
habilidades com desdobramentos positivos no mercado, na produ¢do e nas finangas.
Relacionam-se as pessoas, aos métodos e a capacidade de planejamento, de organizacdo e de
controle, em niveis capazes de fazer frente as organizagdes concorrentes, portanto, de
competir. Capacidade de competir significa manter-se no mercado (ROMAN et al.,2012).

A competitividade ndo pode ser vista somente como uma caracteristica intrinseca da
empresa, pois advém de fatores internos e externos, que podem ou ndo ser controlados por
ela. Por definicdo, a competitividade € intrinseca a concorréncia, pois onde héa concorréncia ha
competi¢ao, mas a propria competitividade transcende as caracteristicas peculiares da firma.
(SILVA, 2001).

Assim ¢ que mudancas ambientais de diferentes ordens — politicas e sociais,
ambientais e tecnologicas, novas configuragdes dos atores sociais € novos concorrentes no
mercado, em padroes de consumo e nos indicadores econdmicos — afetam os padrdes de
competitividade empresarial e precisam ser consideradas no processo de tomada de decisdao
(MACHADO; BARBOSA, 2002).

Ser competitivo também ¢ compreender o ambiente da demanda para buscar na
necessidade dos consumidores, conhecimentos que viabilizem vantagens na disputa por
mercado. Atualmente, a capacidade de competi¢ao de uma empresa depende da capacidade de

mudar e de desenvolver novas diregdes estratégicas.

2.2 Vantagem Competitiva
No ambito da diversidade de conceitos existentes sobre vantagem competitiva, ha

nitidamente na literatura duas correntes de pensamento sobre essa abordagem que, de acordo
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com Contador (2008), sd3o: a da Organizacdo Industrial e a Visdo Baseada em Recursos
(RBV).

A primeira relaciona vantagem competitiva ao resultado da empresa, ou seja, se uma
empresa obtém melhor resultado que uma concorrente, ela possui maior competitividade. A
segunda corrente relaciona vantagem competitiva a capacidade da empresa em criar valor ao
cliente por meio de seus fatores internos.

A vantagem competitiva ¢ tema central do campo de estratégia e a principal hipotese
para explicar a heterogeneidade do desempenho entre as empresas. Reconhecida como a
capacidade de criagdo de valor acima da média, vantagem competitiva ¢é, porém,
operacionalizada com variaveis que ndo espelham todo seu conteudo (BRITO; BRITO, 2012).

Na abordagem de posicionamento, discute-se a vantagem competitiva das Industrias
(Porter, 1990),com base em cinco tipos de forgas competitivas: (i) Rivalidade entre as
empresas existentes; (ii)) Ameaca de novos entrantes; (iii) Poder de negociacdo dos
fornecedores; (iv) Ameaga de produtos ou servigos substitutos; (v) Poder de negociagdo dos
compradores.

Cada uma dessas cinco for¢as apresenta uma relacdo clara, direta e previsivel com a
lucratividade do setor. Quanto mais poderosa a forca, mais pressdo ela exerce sobre o preco
ou o custo; portanto, menos atraente € o setor para os neles estabelecidos (MAGRETA,2012).

Para Contador (2008), existe um ponto de rara concordancia entre os pensadores das
diversas correntes da Teoria da Competitividade: o resultado da empresa medido, por
exemplo, por indicador de rentabilidade ou de participagcdo no mercado ¢ consequéncia de
suas vantagens competitivas, mas as concordancias param por ai.

Desse modo, observa-se que a vantagem competitiva esta relacionada a estratégia,
rentabilidade e criagdo de valor de uma determinada empresa em relacdo ao seu concorrente.
O desafio crescente do ambiente de negdcios tem concentrado a atengdo sobre os recursos €
capacidades organizacionais como principais fontes de sustentavel vantagem competitiva e as
bases para a formulagao da estratégia (GRANT, 1996 apud AKROUSH, 2012).

Porter (1990) argumenta que a vantagem competitiva se relaciona a ser diferente, e ser
diferente significa escolher de forma estudada um conjunto de atividades para se chegar a um
composto dificil de ser igualado em termos de valor.

Nesse sentido, Hitt, Ireland e Hoskisson (2011) corroboram esse entendimento, ao
explicarem que uma empresa tem vantagem competitiva quando programa uma estratégia que

0s concorrentes ndo conseguem copiar, ou acham os custos significantes demais para serem
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imitados. Cumpre esclarecer que estratégia ¢ o conjunto de escolhas integradas que define
como uma organizacao alcancara desempenho superior em face da competi¢do (PORTER,
1990).

Em ambiente de alta competicao, cujos cendrios mudam continuamente, ¢ fundamental
uma estratégia de negocio clara e bem desenhada, visando ao sucesso da empresa no longo
prazo e a manutencao do valor conquistado. Ressalta-se que a vantagem competitiva ¢ um
construto latente e precedente logico do desempenho superior de uma empresa (POWELL,
2003).

Por outro lado, a boa estratégia orientard a empresa a se posicionar para ser bem
sucedida e crescer, portanto, ir em frente. E o pleno conhecimento da vantagem competitiva
de hoje ¢ o primeiro passo para manté-la no futuro (BRITO; BRITO, 2012).

Compreende-se por vantagem competitiva as caracteristicas ou atributos que um
produto ou marca oferece e que lhes conferem superioridade sobre seus competidores

imediatos(VALDES, 2003).

2.3 Fatores de Competitividade

Entende-se como fator de competitividade ou fatores competitivos aquilo que se
configura uma real preocupacgdo e a razao de ser de cada atividade da empresa. Essa “razao de
ser” constitui-se de aspectos que, ao serem claramente identificados, podem contribuir para o
aperfeicoamento organizacional, ou mais especificamente, para o aumento de sua
performance(ROMAN et al.,2012).

Pode-se dizer que o fator de competitividade corresponde as varidveis nas quais a
empresa precisa apresentar desempenho superior para sobreviver e se destacar em relacao ao
seu concorrente direto.

Para Caldeira (2004), o recente desenvolvimento dos modelos formais de crescimento
econdmico levou a uma teoria fundamentada em quatro fatores essenciais a competitividade:
(1) Tecnologia como recursos — processos, equipamentos e aprendizagem; (ii) Inovacao
endogena — capacidade de oferecer novos produtos, desenvolver novos mercados e agdes
proativas; (iii) Rentabilidade — valor superior e custos equivalentes, valor superior e custos
mais baixos, e valor equivalente e custos inferiores; (iv) Instituicdes — marcas e patentes,
valores morais e éticos.

Machado da Silva e Barbosa (2002) explicam que, ao se analisar a competitividade do

ponto de vista empresarial, as explicacdes dos fatores de competicdo recaem sobre as
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caracteristicas da organizagdo ou de um produto, relacionadas a aspectos de desempenho ou
de eficiéncia técnica, dos processos produtivos e administrativos.

Para Roman et al.(2012), a observagdo dos fatores de competitividade ¢ indispensavel
para que a organizagdo consiga desempenho mais satisfatorio, atendendo, assim, as exigéncias
de sua missdo, de seus objetivos estratégicos e de sua visao de futuro.

Machado da Silva e Barbosa (2002) identificaram os seguintes fatores de
competitividades:

a) Mercadolégicos: Preco baixo, arquitetura flexivel, logistica estratégica de
distribuicao, participagdo no mercado internacional, estratégia global, benchmarking, visao
orientada para o mercado, planejamento estratégico,

b) Relacionados a clientes: Conhecer e satisfazer necessidades e expectativas de
clientes, valorizar relacionamento com clientes, fidelizagao;

c) Relacionados a gestio de recursos: Agilidade, inovacdo, desenvolvimento de
sistemas de informagao, estabelecimento de metas financeiras, informatiza¢do dos processos;
d) Concernentes as estratégias de relacionamentos: Conhecimento e valorizagao das
relagdes com concorrentes, da imagem institucional, do relacionamento com fornecedores e
cooperacgao empresarial.

Na visao de Slater e Narver (1995), os cinco fatores de competitividade que contribuem
sobremaneira para que uma empresa obtenha vantagem competitiva sdo: (i) Confiabilidade;
(i1) Custo; (ii1) Flexibilidade, (iv) Qualidade e (v) Velocidade. Para os mesmos autores, ao
alcangar esses cinco objetivos, a organizagdo consegue patamares de superioridade no
mercado.

Contador (2008), ao estudar o relacionamento das funcdes da empresa té€xtil com o
mercado, encontrou os seguintes fatores de competitividade: de produ¢do; de atendimento; de

planejamento e de apoio, conforme o quadro 1.
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Quadro 1. Fatores de Competividade Identificados por Contador (2008)

FATORES DE PRODUCAO

FATORES DE ATENDIMENTO

Automacao do processo produtivo, gestdo da
manutengao de equipamento, produgdo limpa
ou gestdo ambiental, estudo do trabalho de
logistica interna, relacionamento cooperativo
com fornecedor, sistema de controle e
avaliacdo, administra¢do de materiais.

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

FATORES DE PLANEJAMENTO

FATORES ADMNISTRATIVOS

Sistema  de  inteligéncia  competitiva,
formulacdo de estratégia competitiva de
negoécio e das estratégias operacionais,
monitoramento dos concorrentes, marketing,
engenharia de produto, projeto da embalagem.

Estrutura organizacional, gestdo de processo,
processo rapido de decisdo, reducdo de custos
na area administrativa, tecnologia de
informacdo, administragdo participativa,
capacitagdo de pessoal, motivagao de pessoal.

Fonte: Contador (2008), adaptado pelos autores.

E possivel observar intrinseca relagdo entre os fatores que tornam as empresas
competitivas e o valor que o mercado lhes atribui.

O estudo dos fatores de competitividade ¢ importante para se conseguir o método
adequado para o desenvolvimento de produtos e processos, com a utilizagdo das melhores
praticas que oferecam exceléncia em custos, em qualidade e em prazo, ¢ a fim de que se
possam capturar as necessidades dos consumidores, tendo por meta que elas sejam atendidas
via produto oferecido (ROMAN et al,, 2012). A desaten¢do dos gestores quanto a esses

fatores de competitividade favorece a migracao de valor.

2.4 Migracao de Valor
Na migracao de valor, de acordo com Fillietaz e Crispim (2010), o valor de mercado

das empresas migra dos modelos de negocios “pior avaliados” para os modelos que estdo
“melhor avaliados” na o&tica dos acionistas que optam por negocios que oferecem
probabilidades de fluxos futuros de caixa relativamente maiores.

E possivel perceber que algumas concepgdes de negocios tradicionais, umas mais
rapidas, outras menos, se tornam obsoletas, o que favorece a migracdo de valor para outras
concepgdes mais bem projetadas, e que permitem a maximizacao de utilidade para clientes e
lucros mais satisfatorios para as empresas.

No plano dos negdcios, o valor migra de um negocio que esta obsoleto para outro
emergente e com maior possibilidade de satisfazer as prioridades e necessidades principais
dos clientes. (SLYWOTZKY, 1997).

O conceito de migracdo de valor envolve a busca de novas oportunidades de oferecer

valor aos clientes em reconhecimento as mudangas que transformam o ambiente de negdcios
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(DONLON, 1997). Para isso, um novo paradigma se faz necessdrio para sustentar o
crescimento de criagdo e migragao de valor de um modelo de negodcio para outro, por meio de
estimulo a empresa para criar e antecipar estratégias (SLYWOTZKY; MORRISON;
QUELLA, 1998).

O sucesso ou nao do processo de migracdo para novas concepcdes de negocios
independem do tamanho ou porte da empresa, embora seja admissivel que uma empresa
pequena, agil e inovadora, em contraponto a uma empresa grande, morosa € sem agdes
inovadoras, conquiste maior parte do crescimento de valor no setor e atraia para si seus
melhores clientes (SLYWOTZKY 1997).

Na migracdo de valor, em relacdo a uma concepcao de negdcio, identificam-se
claramente trés fases. Explica-se cada uma das fases com base no entendimento de Slywotzky

(1997, p.49):

a) Influxo de valor: E uma fase inicial e caracterizada pelo fato de a empresa
absorver valor de outras partes do setor em que atua. Tal procedimento ocorre porque sua
concepe¢do do negdcio demonstra ser superior, pois atende as prioridades dos clientes.

b) Estabilidade: caracteriza-se pelo ajuste da concep¢do do negodcio as
prioridades dos clientes e pelo equilibrio de modo geral. Nessa fase, o valor ¢ moderadamente
preservado, pois as expectativas de crescimento futuro, também relativamente moderadas,
impedem que o valor flua para outras empresas; e

C) Escoamento do Valor: O valor comeca a afastar-se das atividades centrais da
empresa e, embora o inicio seja lento, com o passar do tempo acelera-se, conforme a
concepeao do negocio for se tornando cada vez mais obsoleta.

De acordo com Slywotzky (1997), esse modelo de trés fases pode ser usado para
descrever a migragdo de valor entre as concepgdes do negdcio em diferentes niveis de atuagao
da empresa. Nesse sentido, compreender as trés fases desse processo, permite que as empresas
respondam a pergunta: qual sera nossa proxima atitude?

Os executivos que conseguirem identificar as fases das concepgdes do negocio de sua
propria empresa e das empresas de seus concorrentes poderdo prever a migracdo do valor,
proteger o valor existente e capturar o valor futuro. J4 os que ndo forem sensiveis as
transi¢des de uma fase para outra, perderao oportunidades de conquistar valor, ou perderao o

valor ja conquistado.
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O processo de se antecipar as mudangas com objetivo de atender as expectativas dos
consumidores que ainda ndo sdo conhecidas, assume um papel cada vez mais relevante no

mundo dos negocios.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

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

Utilizou-se a pesquisa exploratoria como metodologia para o desenvolvimento deste
artigo, foi escolhida tal pesquisa, por considerar-se a mais adequada para compreender o tema
objeto desse estudo, muito explorado de forma fragmentada, principalmente pela midia, mas
sobre o qual ndo se encontrou estudo integrador.

E considerada também bibliografica, uma vez que foi desenvolvida com base em
material ja publicado, constituido principalmente de journals de circulagdo, nacional e
internacional, tese, dissertagdes, artigos cientificos, publicados nas principais revistas de
administracdo, além de criteriosas consultas a sites oficiais tais como MSN Money, Bolsa de
Valores de Nova lorque, relatdrios contdbeis e gerenciais que as empresas disponibilizaram
para seus investidores, lembrando que as duas empresas selecionadas para essa pesquisa sao:
Apple e Nokia.

De acordo com Gil (2010) e Creswell (2010), a pesquisa bibliografica ¢ desenvolvida
e apoiada em material ja elaborado. Os autores citados finalizam afirmando que, parte dos
estudos exploratorios, pode ser definido como pesquisa bibliografica.

No presente caso, foram aplicadas técnicas de categorizagdo dos artigos cientificos
disponiveis nos principais indexadores do Portal CAPES. Dessa forma, procurou-se um
critério amplo de mapeamento, que permitissem resgatar, na literatura especializada, as
perspectivas que existem acerca dos fatores de competitividade apontados por Contador
(2008), em que se destacam Prec¢o, Produto, Prazo, Imagem ¢ Atendimento.

A sele¢ao do material empirico na fase de pré-analise, consistiu na busca de artigos,
por meio das palavras-chave que estdo em destaques. O periodo compreende o ano de 2007 a
2012. Optou-se pelo setor de telefonia celular, por se caracterizar como de grande destaque no

cenario global.
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O plano de investigacao esta divido em trés fases. Na primeira, utilizou-se a técnica de
analise documental a fim de selecionar o material para depois classifica-lo segundo os
contextos ambientais de referéncia e prepara-lo para posterior analise de contetido. Os dados
foram coletados em pesquisa eletronica.

Efetivou-se, entdo, a segunda etapa, na qual se procurou identificar, os fatores de
competitividade mediante leitura do resumo/abstract e, eventualmente, da totalidade do texto.
Foram descartados alguns artigos por ndo caracterizarem, claramente, a ligagdo entre os
fatores selecionados para esta pesquisa.

A terceira etapa compreendeu a identificacdo dos atributos subjacentes aos fatores de
competitividade, identificados nas etapas anteriores por meio de uma criteriosa analise de
conteudo.

Para exemplificar a escolha dessas fontes, cita-se Collins (2006), que efetuou pesquisa
solidamente fundamentada em dados secundarios e tornou-se referéncia em estudo sobre
Administracdo ao elaborar e publicar obra dela decorrente denominada “Empresas Feitas para
Vencer”.

Gervasoni (2011), por sua vez, efetuou pesquisa no setor de autopecas com o objetivo
de verificar se a reducdo dos custos das redes de empresas do setor implicava em maior
rentabilidade, ao se adotar a estratégia de diferenciagao na qualidade do produto. A pesquisa
foi composta por uma amostra de sete empresas, de capital aberto, listadas na
BM&FBOVESPA, e as informagdes de vendas, patriménio liquido, lucro, maquinas e
equipamentos foram extraidos dos balangos patrimoniais divulgados nesse site.

Nesta pesquisa, para avaliar e estudar a competitividade das empresas, optou-se pelos
fatores identificados por Contador (2008), em seu livro “Campos ¢ Armas da Competi¢ao”.
Os campos (fatores de competitividade) citados pelo autor foram identificados por meio de
inimeras pesquisas realizadas de 1990 a 2007 sobre como as empresas competem,
abrangendo centenas de casos relatados na imprensa, além dos estudos realizados em 471
empresas.

Conforme o referido autor, campos da competi¢do constituem o lécus imaginario da
disputa num mercado entre produto ou entre empresas pela preferéncia do cliente, no qual a
empresa busca alcancar e manter vantagem competitiva.

O autor afirma que o sucesso da empresa nao depende apenas em ser diferente, mas se
destacar naqueles aspectos valorizados pelos clientes, ressaltandoSmacrocampos € 14 campos

da competi¢ao, conforme a quadro 2.
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Quadro 2. Macrocampos ¢ Campos de Competitividade

Macrocampos Campos
Preco Ter, ou almejar ter, preco menor do que o preco dos produtos
¢ concorrentes.
. . Oferecer, ou almejar oferecer, mais facilidade de pagamento que
Condicao de .
os concorrentes, em termos de desconto, prazo, quantidade de
Pagamento . L
PRECO parcelas de pagamento e instrumento de crédito.
Prémio e ou Oferecer, ou almejar oferecer, temporariamente, ao comprador
< vantagens mais interessantes que as dos concorrentes, como
Promocao .
sorteios e ofertas, sem alterar o preco normal de venda.
Desenvolver, ou almejar desenvolver, produto com
caracteristicas e atributos valorizados pelos clientes ou
consumidores que atendam as suas exigéncias, as suas
. necessidades, as suas preferéncias, as suas expectativas ou a
Projeto do Produto . prete ’ P [
seus anseios de forma mais atraente que as caracteristicas e
atributos dos produtos concorrentes em termos de aparéncia
PRODUTO visual, fungdes a cumprir, facilidade de uso, qualidade dos
materiais e do acabamento, designers e outros.
Oferecer, ou almejar oferecer, produto que o cliente julgue de
melhor qualidade que a dos produtos concorrentes nos mais
Qualidade do diversos critérios por ele valorizados, como aparéncia visual,
Produto fungdes a cumprir, desempenho, facilidade de uso, qualidade
dos materiais e do acabamento, durabilidade e outros.
Diversidade de Oferecer, ou almejar oferecer, maior variedade de produtos que
Produtos 0s concorrentes.
Acesso 20 Proporcionar, ou almejar proporcionar, melhor acesso ao
. atendimento, se comparado ao dos concorrentes, sob o ponto de
Atendimento - .
vista do cliente.
Desenvolver, ou almejar desenvolver, atendimento com
Proieto do caracteristicas valorizadas pelos clientes que satisfagam suas
A tenflimen to exigéncias, suas necessidades, suas expectativas ou seus anseios
ATENDIMENTO de forma mais atraente que as caracteristicas do atendimento das
empresas concorrentes.
Oferecer, ou almejar oferecer, o atendimento que o comprador
Qualidade do julgue de melhor qualidade que o das empresas concorrentes.
Atendimento (Atendimento refere-se a recepcdo, contato e comunicagdo com
o cliente).
Prazo de Entrega | Ofertar, ou almejar ofertar, prazo de entrega do produto menor
de Produto que o dos concorrentes € conseguir cumprir o prazo negociado.
Atender, ou almejar atender, o cliente em prazo menor que o
PRAZO Prazo de X ~
. dos concorrentes. (O ato de atender refere-se a recepcdo, ao
Atendimento \ S .
contato e a comunicagdo com o cliente).
Oferecer, ou almejar oferecer, produto que o cliente julgue ter
melhor imagem que a dos produtos concorrentes e possuir, ou
Imagem do Produto . sem q P! p o
o da Marca almejar possuir, imagem crivel do produto e da marca mais
favoravel que a dos concorrentes, num aspecto valorizado pelo
cliente.
Possuir, ou almejar possuir, imagem crivel mais favoravel que a
Imagem Confidvel | dos concorrentes, num aspecto valorizado pelos -clientes
IMAGEM £ : P P ’

da Empresa

funcionarios, fornecedores, membros da sociedade, acionistas e
investidores.

Imagem em
Responsabilidade
Social

Ter, ou almejar ter, imagem crivel em responsabilidade social
(quanto a comunidade, cidadania e meio ambiente) mais
favoravel que a dos concorrentes, num aspecto valorizado pelo
cliente. E composto pela imagem civica e imagem
preservacionista.

Fonte: Adaptado de Contador (2008)
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O quadro 2 relaciona os cinco macrocampos €, ao lado destes, os 14 campos onde as
empresas competem, explicando o significado de cada um deles, com o objetivo de deixar
nitidamente caracterizado o significado ou impacto de cada fator na competitividade das

empresas.

4 RESULTADOSE DISCUSSOESDA PESQUISA.
4.1 Contexto historico e migracio de valor entre empresas
A Apple

A Apple foi constituida com o objetivo de produzir e vender placas de computador,
cujo capital era composto por 45% pertencentes a Steve Jobs, 45% a Steve Wozniak e 10% a
Ron Wayne, este ultimo eficiente burocrata, em especial, com a lida dos documentos
constitutivos da empresa. (WOZNIAK, 2011).

Rosa e Brigatto (2012) entendem que a Apple praticamente redesenhou o mercado de
musicas com o iPod e abriu espaco na telefonia celular com o iPhone, ganhando destaque
nesse competitivo mercado. O iPhone adentrou em um saturado mercado de telefonia movel,
mas nao no papel de competidor direto dos outros modelos ja presentes, cuja finalidade era
fazer ligacdes telefonicas e enviar mensagens de texto.

A Apple introduziu um produto revolucionario que, dizem alguns, estava cinco anos a

A Aiunceae.a mmm

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

Rasmussen (2013) diz que o produto que mais alavancou a marca Apple, foi o iPhone,
um smartphone de notavel tecnologia, com fungdes de audio, cadmera, internet e muito mais,

utilizando uma tela multitouch e uma versao reduzida do sistema operacional Mac OS X.

Grafico 1. Desempenho de venda por produtos
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Fonte: Elaborado pelos autores.
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O grafico 1 demonstra a representatividade do iPhone no desempenho das vendas da
Apple. Onde, mais de 50 % da receita da empresa € proveniente de um tUnico produto. A
performance de venda deste aparelho contribuiu positivamente com outros desempenhos, a
saber: evolugdo do lucro, lucro por agdo, variagdo no caixa, crescimento de ativos, aumento

do patrimoénio liquido, entre outros.

Nokia Corporation

De acordo com Xavier (2012), a Nokia ¢ uma empresa com sede em Espoo na
Finlandia, fundada por Fredrik Idestam, em 1865, como uma fabrica de papel e tendo atuado
durante sua historia em varias areas: producao de borracha, energia elétrica, cabos, aparelhos
eletronicos e calgados.

Foi em 1981 que comecou a virada que transformaria a Nokia em um nome conhecido
no mundo inteiro: investir na entdo novissima tecnologia da telefonia moével e, com a
explosao do mercado de celulares, a empresa ganhou o planeta (DALMAZO, 2010).

A Nokia possui estrutura organizacional bem definida, com visdo, missdo e valores. A
visdo e missdo da Nokia apresentam-se de forma integrada, ou seja, sob a 6tica de um mundo
em que conectar as pessoas ao que importa para elas significa lhes dar o poder de aproveitar o
melhor de cada momento (SIDRIM, 2009).

A Nokia ¢ composta por trés empresas:

a) Dispositivos e Servigos;
b) Here (anteriormente Location&Commerce);
c¢) Nokia Siemens Networks.
A empresa também atua por meio de quatro unidades de negdcio:
a) telefones celulares (mobile Phone): dispositivos moveis centrados em voz;
b) Multimidia (Multimedia): dispositivos moveis avangados e aplicativos;
c) Solugdes para Empresas (Enterprise Solution): produtos e solugdes para mercados
corporativos; €
d) Redes (NokiaSiemens Networks): equipamentos, sistemas e solugdes para operadores de
telecomunicagdes (NOKIA, 2012).

A empresa centra-se na alavancagem de inovagdo e forca nos mercados em
crescimento para proporcionar as pessoas uma experiéncia de internet acessivel em seu
dispositivo movel. A Nokia cria produtos para trés segmentos de consumidores denominados:

primeiro, recurso e smart.
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Primeiro: o consumidor-alvo que a Nokia denomina primeiro ¢ alguém que busca sua
primeira experiéncia movel;

Recurso: o consumidor-alvo denominado recurso ¢ alguém que procura um produto que
oferece bons recursos basicos e de qualidade, boa vida 1til da bateria, acesso facil a internet;
Smart: o consumidor-alvo para o denominado smart ¢ alguém que procura um smartphone
acessivel cujo hardware, software e servigos sao otimizados e nao comprometidos por pontos
de pregos baixos.

De acordo com McCray, Gonzalez e Darling (2011), a Nokia teve reduzida sua
participag¢do no mercado mundial de 35,8% para 30%, no primeiro trimestre de 2005, e acdes
com queda de 14%, em vista das agressivas concorréncias asidticas e americanas no mercado
de celulares. Diante da pressdo, a Nokia comegou a produzir 21 novos modelos de celulares,
cujo objetivo era aumentar sua participagdo no mercado.

A agressividade mercadologica da Apple no mercado de celulares, exigiu da Nokia o
desenvolvimento de inovagdes tecnologicas, visando ser competitivo frente ao elevado
crescimento das vendas de iPhones. Ressaltam McCray, Gonzalez e Darling (2011) que a
Nokia teve dificuldades em ajustar sua tradicional cultura corporativa a competi¢do
globalizada ja instalada no segmento de celulares.

O grafico 2 demonstra que as estratégias adotadas pela Nokia ndo produziram bons

resultados sobre as vendas, que apresentam declinio, em especial, nos ultimos quatro anos.

Grafico 2. Desempenho das vendas liquidas
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Fonte: Wikinvest, 2013

A impossibilidade de acompanhar o desempenho positivo na venda de smartphones

fez com que a Nokia apresentasse uma série de resultados negativos, conforme o Grafico 3.
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Grifico 3. Desempenho da Receita, Lucro e Margem Liquida.
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O gréafico 3 mostra o declinio acentuado das vendas. Fechando o ano de 2012 com
uma receita de 30,2 Bilhdes de Euros e uma queda de mais de 10% na Margem Liquida, a
Nokia fechou o ano de 2012 com seu pior resultado.
Comparativo dos resultados e a migracdo de valor

As duas empresas focais atuantes no setor de telefonia moével, as quais dividem ou
disputam variaveis semelhantes, tais como, clientes, mercados, entre outros, possibilitam a

comparag¢do e analise do comportamento da curva de valor.
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Grafico 4. Demonstrativo da curva de valor da Appel e Nokia
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O Grafico 4 ilustra a curva de valor da Apple e Nokia. Observa-se que a primeira tem
curva ascendente ¢ bem acima da média do setor, enquanto a segunda tem comportamento
descendente, havendo indicios de que houve migrag¢do de valor da primeira para a segunda no

periodo de seis anos, ou seja, no periodo de analise desta pesquisa.
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4.2 Fatores de Competitividade da Apple e Nokia

Os fatores de competitividade sdo apresentados na ordem expressa por Contador
(2008), na qual explica que a compra de um produto ou servigco envolve a negociacdo de pelo
menos quatro fatores: prego, especificagdo do produto, condi¢des de pagamento e prazo de

entrega. Subjacente a todos eles esta o atendimento.

Fator preco

Hamel (2012) afirma que, historicamente, o pre¢o dos produtos da Apple tende a ser
mais alto que o dos concorrentes, mas os clientes ndo deixam de compra-los, porque também
recebem, relativamente, mais diversdes e mais funcionalidade. Desse modo, para a
lucratividade existir ndo ha necessidade de praticar menores precgos, portanto ¢ fundamental a
diferenciagdo e design do produto. Porter (1986 apud Magretta, 2012, p. 70) lembra que, ao
criar produtos diferenciados, a empresa limitou o poder do comprador, uma vez que os
aficionados da Apple preferem pagar mais a trocar de marca.

Nesse sentido, volta-se a Magretta (2012) que expde que uma empresa, seja em
qualquer setor onde atue, s6 podera sustentar um sobre prego, se oferecer algo que seja ao

mesmo tempo unico e valioso para os clientes.

Fator Produto

McCray, Gonzalez e Darling (2011) descrevem que, em 2007, a Apple introduziu no
mercado um excelente produto, o iPhone cuja principal vantagem era a maneira como se
usava seus aplicativos.

De acordo com Drska (2013),a Nokia permaneceu por muito tempo como uma forga
dominante no mercado de telefones até a chegada em 2007 do iconico iPhone da Apple que

revolucionou o design do smartphone e concentrou o crescimento dessa industria.

Fator Atendimento

Kaufman (2012), reportando-se ao sucesso do iPhone, em virtude de o produto
entregar beneficios muito além das expectativas dos clientes, expressa que o propdsito da
entrega de valor € garantir que os clientes fiquem felizes, e a melhor maneira de garantir a
satisfacao dos clientes ¢, pelo menos, atingir-lhes as expectativas, excedendo-as sempre que

possivel.
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Em 2010, a Nokia decidiu ter maior aproximacao com os clientes, por meio de
abertura de lojas proprias, conforme descreve Rheingantz (2013). E acrescenta que quem
andasse pelos mais de quatrocentos shoppings centers espalhados pelo Brasil comegaria a ver
com frequéncia tapumes com as inscricdes: "Em breve Nokia Store". E que a fabricante
finlandesa estava refor¢ando sua estratégia de vendas por meio de lojas com marca propria e
trouxe ao pais seu programa de franquias. A ideia da Nokia Store nao era estimular a
concorréncia no varejo, € sim, ajudar na educacao dos usuarios sobre os recursos dos celulares

e o uso das tecnologias.

Fator Prazo

O raciocinio desenvolvido por Contador (2008) norteia a pesquisa quanto ao fator
prazo de entrega e atendimento. Nesse sentido, Hamel (2012) diz que uma das habilidades
exercidas pela Apple para aprisionar clientes e rechagar concorrentes ¢ a loja Apple on-line,
pois propicia deliciosas experiéncias de ponta a ponta.

McCray, Gonzalez e Darling (2011) explicam que a Nokia, em 2009, apresentou o
"Ovistore" para competir com o Apple iTunes. Tratava-se de uma loja na Internet, na qual
contetdos como musica e videos poderiam ser baixados pelos clientes da Nokia. No entanto,
e ao contrario, o iTunes da Apple era livre e disponivel para qualquer pessoa com um

computador, ja o OviStore era disponivel apenas para proprietarios de telefones da Nokia.

Fator Imagem

A imagem do produto traspassa para a imagem que o cliente faz da empresa. Nesse
sentido, a percepcao do mercado, quando a inferioridade da vida tecnoldgica dos aparelhos
produzidos pela Nokia ficou patente, conforme expressa Ward (2013), a empresa enfrentou o
duro desafio de convencer os consumidores a continuarem comprando os aparelhos que

rodam no Symbian, mas que logo estardo obsoletos.

5 CONCLUSOES

O estudo indicou que, em termos de competitividade de mercado e inovagdo
tecnologica, a empresa Apple teve um inovador e adequado projeto do produto iPhone como
elemento fundamental para o alcance de expressiva vantagem competitiva no mercado de
celulares, a partir de tecnologias e técnicas que possibilitam facilidade de uso pelo

consumidor, além de uma série de novas funcionalidades derivadas dos aplicativos. O celular
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inteligente da Apple revolucionou o mercado de telefonia e € responsavel por mais de 50% da
receita de vendas da empresa nos ultimos seis anos.

Assim ¢ que, de uma concorrente secundaria, a Apple se transformou, com o
lancamento do iPhone em uma poténcia global que, atualmente, vale bilhdes de dolares. Na
Apple, antes de sua morte, o destaque sempre foi para figura de Steve Jobs, o lider com uma
capacidade de capitalizar suas inovagdes, cuja criatividade foi marcada pela alta tecnologia,
com design no mercado de celulares inteligentes, o que agregou valor a marca da maca, que
passou a ser referéncia em inovagao e praticidade.

Portanto, o iPhone aumentou a competitividade empresarial da Apple que, a época de
seu lancamento, em 2007, ja possuia consumidores avidos por suas inovagdes tecnologicas,
fruto da criacdo do lider visionario que dizia ser aquele aparelho a combinag¢ao de um celular
revolucionario, um iPod e um dispositivo capaz de se conectar a internet.

Afora os fatores expostos, como ja discorrido, o mercado de telefone ndo ¢ composto
apenas por celulares inteligentes (smartphones) e que o mercado mundial de telefonia movel
vale 224 bilhoes de dolares em receitas, com 1,7 bilhdo de unidades vendidas em 2012.
(GARTINER,2013).

Entdo, a Nokia estd dominando o mercado de telefones basicos, ou seja, os de menor
preco, oferecendo funcionalidade essencialmente de voz e mensagens de texto e, no que se
refere aos telefones mais sofisticados e, portanto, de alto valor agregado, a Apple ¢ uma das
lideres, superando a concorrente em termos de lucratividade.

E ¢ exatamente o que foi apresentado neste artigo, ao compreender a ideia de que nem
sempre a empresa que mais vende ¢ a que mais lucra. A relagdo da Apple e Nokia é o
exemplo concreto da inversao dessa logica.

A vantagem competitiva da Apple se verifica, tendo em vista que, embora o preco do
iPhone seja um dos mais altos do mercado, ¢ bem aceito por um grande ntimero de clientes,
quando levados em conta os beneficios que sdo oferecidos.

A Apple tem uma linha de produtos muito estreita e focada no iPhone em diferentes
versoes. A concepgao de incorporacao de servigo ao produto utilizado pela Apple, com base
em aplicativos extremamente uteis e ampla base de aplicativos propiciados pela AppStore
gera valor para os clientes, dificultando a comparag@o entre os outros produtos do mercado,

tornando-se bem mais lucrativo para a Apple.
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Ademais, as lojas Apple detém uma estrutura diferenciada, se comparada as
concorrentes, nas quais a exposi¢ao e servicos altamente especializados dos vendedores sao
caracteristicas especificas e notdveis por qualquer consumidor.

E por isso que, em cotejo aos fatores de competitividade, discorridos na presente
pesquisa, como preco, produto, prazo, atendimento e imagem, a Apple veio se destacando nos
ultimos anos, a ponto de ocupar uma posi¢do no mercado que ¢ desejado por qualquer
concorrente, ainda porque ¢ a imagem procurada pela maioria dos consumidores focados em
telefones inteligentes. Essa empresa mostra a importancia que os produtos de alta qualidade
desempenham no cenario mundial, embora o pre¢o ndo seja o mais acessivel.

Atrelado ao alto prego dos produtos da Apple, notam-se a alta qualidade, os prazos de
entrega favoraveis, decorrentes da Loja Apple on-line, bem como a troca imediata do produto,
o atendimento de qualidade e o reconhecimento que a imagem da Apple desempenha na
atualidade no mercado mundial, constatando-se algumas das justificativas da migracdo de
valor da Nokia para a Apple.

A pesquisa também permitiu concluir que a Nokia, nos ultimos anos, vem perdendo
participagdo de mercado, em razdo de seu modelo de negocio conservador, langamento
atrasado de produtos, associado a resposta lenta do mercado e crise financeira, além do
crescimento dos concorrentes, a exemplo da Apple com o langamento do iPhone em 2007 e
da Samsung.Esse langamento culminou com a diminui¢ao da receita da Nokia e contribuiu
para tornar a Apple uma empresa altamente competitiva, e tal afirmacdo é comprovada
quando se faz a anélise comparativa do desempenho das duas empresas.

Em periodo recente, verificou-se, entdo, um novo cenario competitivo considerado
como de transi¢ao, mediante a fusdo da Nokia e Microsoft. Por ndo ser alvo desta pesquisa,

observa-se a necessidade de novos estudos.
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