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RESUMO

A proposta deste trabalho € estudar algumas estratégias globais e locais da Motorola, a fim de
observar quais forgas competitivas estas estratégias influenciam na competi¢io pela lideranca
do mercado de telecomunicagGes. Para isto, estudaremos trés estratégias da Motorola: as
estratégias de remuneragdo, as estratégias de produgio e as estratégias de pesquisa e
desenvolvimento.A estratégia de remuneragio influencia na retencfo, atragio e motivagio do
capital mais importante para uma empresa de alta tecnologia, que € o capital intelectual. A
estratégia de producdio influencia diretamente nos custos, e estes sio diretamente responsaveis
pela lucratividade e pelo prego final do produto. A estratégia de pesquisa ¢ desenvolvimento,
em um mercado tdo0 dindmico como é o mercado de telecomunicagdes, € responsavel pela
atragdo do cliente através de novas tecnologias € novos designs para os produtos, Este estudo
demonstra que estas estratégias influenciam nas forcas que moldam a competigio, sendo assim,
elas sdo muito importantes para a busca por uma melhor posi¢io de mercado. Demonstraremos,
ainda, quais os impactos dessas estratégias da Motorola na busca pelo market share e pelo
faturamento, e se estas estratégias estdo sendo positivas ou negativas para a companhia.



INTRODUCAO

No cenario mundial atual, as empresas esto em constate colisdo pelas fatias de mercado
gue sejam mais convenientes para elas.

A busca por market share por parte das empresas faz com que o estudo das forgas que
influenciam a competi¢io seja crucial para as empresas que estio em um mercado competitivo, como é
a maioria dos setores no mercado globali.

O mercado de telecomunicacgfes nfio ¢ diferente, sendo caracterizado por um oligopdlio, no
qual impera a luta por fatias de mercado entre grandes empresas multinacionais.

O estudo das forgas que influenciam a competi¢io neste mercado € essencial para que se
possa definir estratégias adequadas e para que se possa ter vantagens competitivas em relagio &s outras
empresas na busca pelo dominto do mercado.

A proposta deste trabalho é estudar o mercado de telecomunicagdes, particularmente, a
empresa Motorola, assim como as suas estratégias para obter vantagens competitivas em relacio as
suas concorrentes, além de analisar se estas estratégias estio sendo realmente benéficas para a
companhia.

A metodologia utilizada para a elaboragio deste trabalho foi a pesquisa empirica com
levantamento bibliografico € também com pesquisa de campo.

Para realizar este estudo, estudaremos duas areas da empresa, o setor de produgdo e o setor
de pesquisa e desenvolvimento, € uma politica muito importante para a empresa, que € a politica de
remuneragio.

Estes setores foram escolhidos por serem os setores que mais influenciam as forgas
competitivas neste mercado. O setor de produgio estd sempre atrelado ao custo de produgio dos
produtos ¢ ¢ fundamental para a defini¢iio do lucro ou do preco final, este Gltimo pode ser decisivo na
busca de market-share. Ja o setor de pesquisa € desenvolvimento, como demonstraremos, € responsdvel

pelo desenvolvimento dos produtos ¢ como o mercado de telecomunicagdes ¢ um mercado muito
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dindmico, boas estratégias de P&D sdo fundamentais para que uma empresa obtenha sucesso e consiga
se manter em boas condigGes neste mercado.

E importante estudarmos a politica de remuneragio por que é ela que atrai, retém ¢ incentiva
o capital mais importante da empresa de telecomunicagdes, que ¢ o capital intelectual. Sem um capital
intelectual extremamente especializado uma empresa ndo consegue sobreviver neste setor, pois é um
mercado onde o dinamismo € a criatividade mperam, sendo assim, a nfo retengdo deste capital é
devastadora para os objetivos da empresa de prosperar neste mercado.

Comecaremos este estudo com uma analise geral do mercado de telecomunica¢es. No
primeiro capitulo iremos demonstrar como € dindmico, grande e desenvolvido este mercado. Neste
capitulo também demonstraremos a regulamentagio no setor de telecomumnicagles € o que esta
regulamentagfo implica para as empresas deste mercado.

No segundo capitulo, faremos um estudo tedrico das for¢as que influenciam a competigio e
como estas forgas moldam as estratégias das empresas, além de fazermos um apanhado destas forgas no
mercado de telecomunicages.

No terceiro capitulo, iremos estudar a politica de remuneragio da Motorola e como esta
politica pode trazer vantagens competitivas através do capital intelectual,

No quarto capitulo, demonstraremos as estratégias globais e locais de produgio da
Motorola, estudaremos quais as forgas que moldam a competicdo nas quais a produgdo influencia e
quais as consequiéncias disto para a Motorola do Brasil.

No quinto capitulo, estudaremos o setor de pesquisa ¢ desenvolvimento, qual a sua
influéncia nas forcas que moldam a competicdo, e consegiientemente, qual a sua importéncia para o
desenvolvimento da Motorola, tanto no mercado local quanto global.

Terminaremos por analisar se estas estratégias que moldam as for¢as competitivas estio

sendo benéficas para a Motorola ou ndo.



CAPITULO 1

ANALISE GERAL DO SETOR DE TELECOMUNICACOES MOVEL

o Introducio

Este capitulo ira fazer uma anélise do mercado de telecomunicacdes. Ele sera subdividido em
irés partes.

Serfio analisados dois setores diferentes de competicio do mercado de telecomunicagdes, o das
operadoras e o das fabricantes de celulares e infra-estrutura de telecomunicagdes. Esta analise esta
dividida porque apesar de serem setores do mercado de telecomunicagdes, as empresas ndo competem
entre si, fazendo com que haja uma grande diferenca entre a competi¢io das operadoras e a competi¢3o
das fabricantes de celular e infra-estrutura de telecomunicacdes.

Por ultimo faz-se a anélise da regulamentacfio no setor de telecomunicacdes e os impactos disto

no mercado telecom.
* 1.1 - Andlise do Mercado das Operadoras de Celular

O Brasil, no setor de telecomunicacbes em telefonia celular, tem apresentado uma das maiores
taxas de crescimento no mundo. Em 2004, houve um crescimento no numero de assinantes de 41% em
relagiio ao ano de 2003, sendo que, neste ano, a base ja havia crescido 33% em relagfio ao ano de 2002,
Vale ressaltar que em 2002 a base ndo era muito grande, pois no comego desta década o setor de
telefonia movel, assim como os outros setores do pais, passavam por uma fase de recessdo ou de
estagnagdo, tendo em vista que no &mbito interno a desvalorizagdo do real de 52,3% acabou
culminando em um impacto negativo na economia, cujos principais reflexos foram o aumento da
inflagfio, constatado pelo IGP-DI daquele ano que foi de 26,4%, a elevacio da taxa de juros, na qual a
taxa Selic efetiva atingiu 24,9% em dezembro de 2002, o crescimento da divida pablica e a retragio da

atividade econdmica.
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Em 2004, ao atingir o patamar de 65 milhdes de celulares, o Brasil se tornou um dos maiores

mercados de celulares do mundo, mesmo somente 36,6% da populagdo tendo acesso a esta tecnologia.

Como podemos observar na tabela abaixo, foram registrados 19,2 milhdes de novas habilitagdes no ano

de 2004, contabilizando um crescimento de 41,5% de novos celulares no pais. Nota-se também que nos
primeiros dois meses houve um aumento de 1,8 milhdes de novos celulares no pais.

Tlustragdio 1.1 — Crescimento e niumero de celulares em Dezembro de 2004.

Total 65.68605.577 80,47% Pré-pago
Densidade 36,63 (Terminais/100 Hab)
Crescimento Em Dezembro de 2004 Em 2004
Celulares 4.416 843 18.262.311
% 7.20% 41.,50%
Fonte: Anatel

Analistas de mercado e das operadoras prevéem uma redugdo na taxa de crescimento para os
proximos anos, no entanto, eles estimam que a taxa ainda continue elevada, em torno de 30% para
2005, fazendo com que haja um crescimento de 19,6 milhdes de linhas de celulares, alcangando um
total de 85,2 milhdes de celulares no final de dezembro de 2005,

Ja nas previsfes a longo prazo, os principais executivos das companhias de operadoras de
celular estimam um crescimento de 65 mithSes para 130 milhSes de terminais para os préximos cinco
anos, alcangando assim um indice de penetragio na populagiio entre 55% e 60%, o que ainda € pouco
se compararmos com as densidades de terminais por habitantes de paises desenvolvidos como Canada
com 104,6 %, Estados Unidos com 116,4% e Japao com 123,8% de densidade de terminais.

Os principais motivos para a expansfio do mercado de terminais celulares sdo: lancamento de
produtos com custo baixo, chamados Low Tear, pois geram pouco ou quase nenhum lucro para seus
fabricantes; a massificacfio do servigo dentro do mercado corporativo € a queda do tempo de troca do
aparelho. Este ultimo fator ¢ apontado como um dos mais importantes para o segmento de telefonia
celular, pois devido ao grande avango tecnologico, cada vez mais as pessoas sentem-se atraidas a
comprar aparelhos mais sofisticados, gerando assim, uma grande dindmica no mercado de aparelhos
celulares. Resta ressaltar que a renovagdo de aparelhos ndo gera um aumento no nimero de terminais,
pois, obviamente, quando troca-se um terminal tende-se a inutilizar o ouiro, no entanto, devido a esta
troca de terminal, juntamente com novas tecnologias, as pessoas podem utilizar duas ou até trés linhas

em um mesmo celular, o que acaba aumentando o nimero de linhas telefOnicas.
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O mercado Brasileiro de telefonia celular tem por caracteristica a existéncia de varias
operadoras disputando um Unico usudrio, sejam eles novos ou de outras operadoras. Esta constatagio é
feita quando observa-se que na maior parte dos estados brasileiros ha quatro operadoras concorrendo
pelo mercado. Este elevado e quase selvagem nivel de concorréncia, no qual operadoras preferem a nio
obtengdo de lucro a perder Market Share para suas concorrentes, ¢ um dos fatores de sucesso do setor
no pais, pois devido a esta guerra pela fatia de mercado, as operadoras estio constantemente langando
novos produtos € servigos aos usuarios, como promogdes em suas tarifas, além de manter um constante
investimento na infraestrutura de suas redes.

Devido ao grande dinamismo deste mercado, as operadoras estdo em constante guerra de pregos
e servicos em busca do consumidor. Mesmo ainda sendo a lider deste mercado, a operadora Vivo, uma
mega-operadora com 40% de Market Share no Brasil, observou uma queda em sua participagio no
mercado em 2004, tendo em vista que ao final de 2003, ela detinha 44,8% de Market Share, perdendo
assim, 4,8% do mercado nacional.

O mercado Brasileiro ainda conta com trés operadoras que podemos chamar de grandes
operadoras: a Claro que detém 20% de Market Share, a Tim com 17% de Market Share e a Ol
detentora de 10% do mercado de telefonia fixa, Percebe-se que estas quatro operadoras disputam a
grande fatia do mercado interno brasileiro, detendo assim, aproximadamente 87% do total do “bolo”
interno, deixando apenas 13% do mercado nacional para as demais operadoras.

Apesar deste grande crescimento do mercado, as agressivas estratégias de expansdo das
operadoras vém acompanhadas de grandes e duradouros prejuizos operacionais em todos os players do
mercado, O setor de telefonia celular registrou uma recetta liquida de R$ 20,4 bilhes de reais em 2003,
tendo um aumento de 3,1% em 2004, alcangando uma receita liquida de, aproximadamente, R$ 21
bilhdes de reais. Nota-se que o setor de telecomunicagdes também teve um prejuizo liquido de RS 4,8
bilhdes de reais, embora tenha registrado um lucro antes dos juros, amortizagdes e impostos de RS 5
bilhes de reais.

O que gera estes prejuizos operacionais € o fato da base de clientes ter crescido com
consumidores que ndo geram lucros para a empresa, como foi dito pelo diretor de marketing da Vivo
“ha um ano, 30% dos nossos clientes nfio remuneravam a empresa”. Estima-se que 85% dos
consumidores rentaveis ja estejam no mercado, faltando ainda 15% de consumidores rentaveis, ou seja,

que ddo lucro para a companhia, sendo assim, quando a base chegar a 130 milhdes de usudrios, serdo

! PADILHA, M. L. Crescimento em Ritmo Acelerado. Gazeta Mercantil, 04 abril 1993.
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65 milhdes de celulares a mais no mercado, no entanto, s& uma pequena parcela sera lucrativa para as
operadoras.

Mesmo os usuarios ndo rentéveis para as operadoras acabam gerando renda para a empresa, e
neste mercado competitivo, as operadoras preferem conquistar este cliente agora em que o mercado
estd se expandindo, ao invés de conquista-lo quando a base estiver com o crescimento mais lento, pois
segundo as operadoras, esta obtengio de mercado ¢ mais barata, mesmo ndo sendo tio lucrativa.

Segundo os analistas de mercado, os resultados estdo sendo afetados devido aos grandes
investimentos feitos na ampliacdo e na manutengdo das redes, nas grandes campanhas de marketing, e
no crescimento da base com usuarios com rendas mais baixas, que em geral s&o adeptos de planos pré-
pagos, 0§ quais s30 pouco ou nada hicrativos para as operadoras. Pela tabela 1.1 pode-se perceber que
80,4% dos celulares no pais s@o pré-pagos, os quais ndo geram grandes rendas para as operadoras.

Devido a esta grande concorréncia interna, com até quatro operadoras por estado, a estratégia
das companhias para atrair novos clientes ¢ para manter o grande ritmo de crescimento, vem sendo a de
subsidiar os aparelhos celulares, estratégia esta que em 2004 gerou um gasto de, aproximadamente, R$
3 bilhdes de reais, o que significa 14% de sua receita liquida em 2004.

No entanto, esta estratégia ja comegou a ser reformulada, tendo em vista que no comeco de
2005 as operadoras passaram a favorecer o subsidio de celulares pos-pagos, pois como ja demonstrado
anteriormente, s30 mats lucrativos.

As operadoras tém procorado aumentar a sua rececita atraveés de novos servigos, como por
exemplo, a transmissdo de dados que apresenta um grande potencial de crescimento no Brasil, ja que
este servico ¢ responsavel por 4% da receita liquida das operadoras, enquanto a média nos paises
desenvolvidos é de 13% da receita liquida.

Apos esta analise do mercado, observa-se que o mercado das operadoras de telefonia celular é
um mercado muito competitivo, no qual, é até preferivel perder um pouco de lucro do que perder
Market Share para 0s seus concorrentes, sendo assim, torna-se um mercado muito dindmico onde as
estratégias podem rapidamente ser alteradas, pois em pouceo tempo a sua posi¢io no mercado pode estar

sendo ameacada.
e 1.2 - Anilise do Mercado das Fabricantes de Celular e Infra-estrutura de Celular
Segundo matéria publicada no jornal Gazeta Mercantil do dia 14 de margo de 2005 pelo

jornalista Marcos Lopes Padilha, o mercado de produgio de aparelhos celulares no Brasil vem

aumentando, acompanhando o grande crescimento da base de assinantes. Como dito anteriormente, em
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2004 o pais atingiu a marca de 65,5 milhOes de assinantes, cerca de 41,4% a mats do que no ano
anterior, além disso, em janeiro de 2005, houve um acréscimo de um milhfo de novos usuarios,
aumentando a base para 66,5 milhdes de usuarios no pais.

Devido a esta grande expansio na venda de aparelhos celulares e dos grandes projetos de
expansdo das operadoras na infra-estrutura de celular, os fabricantes de celulares tém anunciado
grandes investimentos, tanto na mnstalagdo de novos parques industriais, empresas que acabaram de
entrar no mercado brasileiro, quanto em incremento ou modernizagio da capacidade produtiva.

Em 2004, a Siemens anunciou a construgio de uma nova unidade de producio em Manaus, para
ampliar a produgio de celulares GSM, tecnologia que vem sendo a grande sensagiio do mercado de
celular nacional. Com a construgdo desta nova unidade de produgfio, a Siemens pretende investir cerca
de US$ 40 milhdes de dolares, para tentar aumentar a sua participagio no mercado nacional.

Também em 2004, a LG investiu cerca de US$ 5 milhdes de dolares em langamentos de novos
modelos com tecnologia GSM, além disso, em novembro de 2004 a empresa investiu US$ 40 milhdes
de ddlares na construgdo de uma nova fabrica em Taubaté, totalizando um total de investimentos de
USS$ 45 milhdes de dolares em 2004.

A Sony, em 2004, também resolveu fabricar celulares no Brasil, no entanto, neste caso houve
um acordo com a empresa Flextronics, conhecida como uma grande terceirizadora de manufatura, para
a fabricagio de seus aparelhos no Brasil. Este projeto de investimento teve um custo de US$ 25
mithdes de dolares. Observa-se que como a Flextronics j tinha uma capacidade instalada, o custo do
investimento, apesar de ser para um numero menor de fabricagdio, ficou mais barato do que os
investimentos feitos pelas concorrentes.

A Kyocera, empresa japonesa, também fez investimentos no Brasil. Sua estratégia de producio
no mercado brasileiro é bem parecida com a da Sony, pois também terceirizou a sua manufatura com
duas empresas, Flextronics e Solectron.

QOutra empresa que também fez investimentos através da terceirizacio da sua manufatura foi a
Gradiente que, em 2004, apods desfazer a parceria com a Nokia, fez uma parceria com a Jabil, também
empresa de terceirizagdo de manufatura. Com esta retomada do mercado interno e a intengfo da
Gradiente de entrar neste mercado, ela ja investiu cerca de US$ 10 milhSes de dolares em 2004, e
pretende investir mais US$ 15 milhdes de dolares em 2005

A Sansung, gigante coreana no setor de eletrdnicos, investiu nos Gltimos dois anos cerca de
US$ 100 milhdes de dolares nas suas instalagdes em Manaus e em Campinas (SP). A produgio de
celulares fica em Campinas onde cerca de dois tercos deste total de investimento, ou seja, US$ 66,6

milhdes de délares foram investidos.
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A Motorola investiu, em 2004, aproximadamente US$ 11 milhdes de délares na modernizagio
de suas celulas de fabricaciio e na compra de equipamentos vindos da Chmna para a ampliagio da
produgéo, com a criagdo de mais quatro células de produgdo na sua fibrica em Jaguariina (SP). A
empresa registrou um crescimento de 70% nas vendas de celulares em relagéio a 2003.

Nota-se que devido ao fato da grande expansio do mercado interno, houve um vultuoso
investimento na fabricago de aparelhos celulares € em infraestrutura, além de grandes incentivos do
governo para a instalagio de produgfio de celulares no Brasil. Isto mostra que as empresas acreditam
que o mercado ainda tem grande possibilidade de crescimento, e que este crescimento em 2004 ndo é
s6 uma botha de consumo devido ao crescimento econémico do mesmo periodo.

Com o aumento da base, a partir de 2003 os fabricantes retornaram a fazer grandes contatos
com as operadoras, tanto para a fabricagio de aparelhos celulares como instalagdo de infra-estrutura.
Segundo dados da Associagfio Brasileira de Empresas de Telecomunicagtes e Informatica (Abeprest),
houve um investimento de R$ 11 bilhdes de reais em 2004, nos quais R$ 7,4 bilhdes foram feitos pelas
fabricantes de telefones celulares e infra-estrutura.

Dentre estes contratos, a Vivo, maior operadora do pais, firmou uma série de contratos para a
modernizagio de sua rede em 2004. Um destes contratos foi com a Motorola com a compra de 25
centrais de comunicagio SoftSwitch de CDMA, outro foi com a fabncante Nortel Networks, também
para a ampliagéo de sua rede Wireless.

A OI, em 2004, também fechou um contrato com a Nokia Networks de US$ 115 muthdes de
dolares para a ampliaciio da sua rede GSM/Edge no Brasil.

Em setembro de 2004, houve a entrada de mais uma operadora no mercado de
telecomunicagdes que fol a Brasil Telecom GSM. O investimento inicial em equipamento ¢
desenvolvimento foi de RS 1,7 bilhdes de reais, sendo que, a Alcatel, fabricante de infra-estrutura
celular foi a empresa escolhida come a principal empresa fornecedora de equipamentos.

As excelentes expectativas atrairam novos fabricantes para o mercado brasiletro, tanto para a
fabricagdo de seus produtos no territdério nacional, quanto para a contratagio de uma empresa
terceirizadora de manufatura.

A Venko, controlada pela Icatel, maior fabricante de telefones publicos no pais, investiu cerca
de US$ 15 milhdes de ddlares para a produgio de celulares no Brasil.

A Chinesa ZTE Corp. investiu aproximadamente US$ 10 milbdes de ddlares para produzir

aparelhos e equipamentos de infra-estrutura de telefonia celular no pais.
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A coreana Pantech fechou contrato em 2004 com as operadoras Tim ¢ Claro para fornecer trés
modelos de tecnologia GSM e espera faturar US$ 50 milhdes de délares em seu primeiro ano com a
venda de 200 mil aparelhos.

A empresa nacional CCE também investiu US$ 20 milb&es de dolares em uma fabrica de
aparelhos em Manaus com a capacidade de 2,5 milhSes de celulares por ano de tecnologia GSM e
CDMA.

Em 2004, a inglesa Sendo, fechou um contrato com a OI para a produgdo de 300 mil aparelhos
por més, producdo que visa atender Brasil ¢ América Latina.

Qutra caracteristica que o mercado de telecomunicagbes movel esta apresentando,
principalmente a partir do inicio de 2005, € o seu potencial exportador. No primeiro bimestre deste ano
a venda de celulares para o exterior atingiu R$ 224,7 milhGes de reais, trés vezes mais do que
registrado no mesmo periodo de 2003, e em unidades de celulares foram registrados 3,3 milhges de
aparelhos no primeiro bimestre de 2005, enquanto no ano inteiro de 2004 foram registrados 1 milhdo
de aparelhos celulares vendidos.

Podemos perceber na ilustragio 1.2 que o saldo comercial de telecomunicagdes, no primeiro
bimestre de 2005, foi de US$ 192,9 milhGes de ddlares com as exportagdes chegando a US$ 3079
milhdes de dblares e as importagdes a US$ 155,9 milhdes de dblares, enquanto que no mesmo periodo
de 2004 o saldo da balanga comercial de telecomunicagdes foi de US$ 30,4 milhdes de dolares com as
exportagdes no periodo chegando a US$ 1355 milhdes de ddlares e as importagdes a US$ 105,1
milhSes de délares. Percebe-se, através destes dados, que as importagdes continuaram constantes, no
entanto, devido aos grandes investimentos feitos em 2004 na modemiza¢do e na ampliagio da
capacidade produtiva da fabricagio de celulares e componentes de infra-estrufura, além desta producio
estar suprindo o mercado interno, o Brasil também se tornou um grande fornecedor de celulares e
componentes de infra-estrutura para a América Latina.

Hustracdio 1.2 — Balanga Comercial de Telecomunicagoes (Valores em US$ milhoes).

Acum. Jan - Fev Fevereiro
Telecom. 2005 2004 2005 2004
Exportacoes 307.9 135,5 163,8 68,9
Importagoes 115,9 105,1 53 62,7
Saldo 192 30,4 110,8 6,2

Fonte: Abinee
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Nota-se que as exportagdes cresceram em fevereiro de 2005 com a retomada das exportagdes de
telefones celulares que foram de US$ 133 milhdes de dolares em fevereiro de 2005, contra US$ 46
milhGes de dolares em fevereiro de 2004.

O telefone celular € o item mais exportado da indistria eletroeleirdnica com um fotal
acumuiado em 2004 de US$ 736 milhGes de délares. Este mimero foi menor do que em 2003, onde o
valor foi de US$ 1.069 milhdes de délares devido ao aquecimento do mercado interno que, juntamente
com pouca capacidade produtiva, provocou uma redugio nas exportacdes, principalmente para os
Estados Unidos, que em 2003 era de US$ 882 milhdes de dolares e em 2004 despencaram para USS$
284 milhdes de dolares.

Na ilustragfio 1.3 pode-se observar que as importagdes de telefones celulares quase dobraram,
de US$ 8.4 milhdes de dolares de janeiro a dezembro de 2003 para US$ 158,5 milhdes de dolares de
janeiro a dezembro de 2004. Por outro lado as exportagbes despencaram de US$ 1.052,8 de dolares em
2003 para US$ 722,2 de dolares em 2004,

llustracdo 1.3 — Valores FOB em US3 Milhbes de Exportagdo de telefones celulares.

Valores FOB US$ Exportagio Importagio
MilhGes

Dez/Jan04 Dez/Jan03 Dez/Jan04 Dez/Jan03

Telefones Celuiares 7222 1.052,80 158,5 84,4
Fonte:MDIC (Alice Web)

Novamente percebe-se um aquecimento do mercado externo aliado a uma falta de capacidade
produtiva deste mercado em 2004, o que gerou uma queda na exportac¢io de celulares e componentes
de infra-estrutura. Devido aos investimentos realizados em 2004 na producio destes aparelhos e
componentes no Brasil, observa-se uma melhora das exportacSes no primeiro trimestre de 2005, tanto

em relagio a 2004 quanto em relagio a 2003 quando o mercado ndo estava tdo aquecido ainda.
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lustracdo 1.4 — Exportacdo e Importagdo de Telefones Celulares.

Exportagao de Celulares
500
400
300

200

US$ Milhdes

100

o

Jan/Mar 03 Jan/Mar 04 JanMar 05

A ilustragio 1.4 mostra que as exportagdes no primeiro trimestre de 2005 foram quase duas
vezes as de 2003 e praticamente o triplo das de 2004.

Através destes fatos, observa-se que o mercado de producio de telefones celulares e infra-
estrutura de celular estd aquecido, pois houve em 2004, devido a retomada mundial de investimentos
no Brasil, 0 aquecimento da economia brasileira ¢ um vultuoso incremento da demanda interna, que
fizeram novamente os investidores internacionais investirem no pais, ndo somente para o
abastecimento do mercado interno, mas tamb€ém como uma célula produtiva mundial, na qual, além de

ter capacidade para atender a demanda interna quer ter capacidade para atender as exigéncias externas.

1.3 —~Regulamentacio do Setor de Telecomunicacies

O setor de telecomunicac¢des, anteriormente um setor estatal, ha quase uma década sofreu uma
reestrutura¢do com a abertura para a exploracio do segmento por empresas privadas estrangeiras e
nacionais. Esta mudanca ocorreu no periodo do primeiro mandato do ex-presidente Fernando Henrique

Cardoso com as privatizagSes nos setores de infra-estrutura como energia elétrica ¢ telecomunicagdes.
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Com as privatizagdes e a abertura do mercado para as empresas privadas, sejam elas nacionais
ou estrangeiras, o governo federal teve que criar formas de regulamentar o setor, j4 que sio setores
primordiais de infra-estrutura em qualquer economia.

A Lei Geral de Telecomunicagdes {LGT) de 1997 fot criada para regulamentar o setor, a fim de
permitir que a exploragiio dos servigos de telecomunicagdes fosse delegada 4 iniciativa privada para
que © setor se inserisse na globalizagdo econdmica, acompanhando, assim, as novas tecnologias de
mercado e sua evolugdo, para que estas fossem adaptadas as necessidades dos consumidores.

Naquele contexto havia a necessidade de se adotar uma regulamentag@o na qual as operadoras,
ou seja, 0s novos players do mercado, pudessem reagir a uma rapida evolugdo tecnologica, oferecendo
assim toda a gama de servigos de telecomunicagtes exigido pela sociedade. Para que isto acontecesse,
a regulamentagiio existente, que era baseada em um contexto monopolistico, pois somente o estado era
o prestador de servigo, teve que ser severamente alterada para permitir um cendrio de competigio,

como podemos observar na pagina nove da exposi¢io de motivos da LGT.

“Para isto, é necessdrio que o arcabougo regulatorio de telecomunicacoes evolua
de modo a colocar o usudrio em primeiro lugar; o usudrio devera ter liberdade de
escolha e receber servi¢os de alta qualidade, a precos acessiveis. Isto somente serd
possivel em um ambiente que estimule a competicdo dindmica, assegure a
separagdo entre organismo regulador e as operadoras, e facilite a
interconectividade e a interoperabilidade das redes. Tal ambiente permitira ao
consumidor a melhor escolha, por estimular a criacdo e o fluxo de informacdes
colocadas a sua disposigdo por uma grande variedade de fornecedores. Ao mesmo
tempo, as regras da competiciio deverdo ser interpretadas e aplicadas tendo em
vista a convergéncia das novas tecnologia e servicos, a liberacdio do mercado, o
estimulo aos novos fornecedores e a intensificagdo da concorréncia internacional.
Deverdo também ser estimuladas as modalidades entre prestadoras de servigos que
vise qumentar a sua eficiéncia econémica e o bem estar do consumidor , adotando-
se, entrelanto preocupacfes comira © comportamento anticoncorrencial,
particularmente o abuso de poder pelas empresas dominantes no mercado™

Nota-se pela exposicdo dos motivos, que os objetivos do novo modelo de telecomunicagdes
eram:

1) Fortalecer o papel regulador e eliminar o seu papel de empresario, para isto o Estado tinha

que promover o grau adequado de supervisgo sobre o setor.

2) Aumentar a melhora de oferia de servigos.

? Lei Geral de Telecomunicagdes - Exposigio de Motivos - pag. 9
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3) Criar oportunidades de investimento e desenvolvimento tecnologico e industrial, para isto
tinha-se a necessidade de atrag8o de capital privado através de oportunidades de investimentos
no setor.

4) Criar condighes para que ¢ desenvolvimento do setor seja harmdnico com metas de

desenvolvimento social do pais.

5) Maximizar o valor de vendas das estatais sem prejudicar os objetivos anteriores.

Com a criagdo do LGT e da Agéncia Nacional de Telecomunica¢es (Anatel) o setor passou a
ser supervisionado para evitar monopolios, pregos tnacessivels ¢ concorréncia desleal, para que 08
consumidores ndo sejam lesados nos seus direitos e nem o pais fique dependente de algumas empresas
em um setor totalmente estratégico para qualquer economia nos tempos atuais.

No entanto, mesmo com a criagdo de leis e agéncias reguladoras, o setor esta sendo muito
criticado, tanto pelas operadoras, que sdo altamente reguladas em suas tarifas, quanto por membros da
propria agéncia.

A realidade é que o mercado de telecomunicagbes permanece dominado pelos operadores
historicos, ainda monopolistas que tendem a expandir seu monopdlio. Este é o caso principalmente da
telefonta fixa, na qual, devido a dificuldade e o custo de novas instalagbes de infra-estrutura, a
concorréncia € quase inexistente. No setor de telefonia mével observa-se uma competi¢do mais
dindmica, na qual, ha um maior grau de concomréncia, no entanto, as operadoras reclamam que a

mtervengio do governo, principalmente no tocante as tarifas, dificulta a concorréncia.
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CAPITULOIN

VANTAGENS COMPETITIVAS MOLDANDO AS ESTRATEGIAS

¢ Introdugio

Este capitulo ¢ baseado no capitulo II do livro “Estratégia — A Busca da Vantagem
Competitiva”, organizado por Michael Porter ¢ Cynthia Montgomery e tratara das forgas que
influenciam a competi¢do em um setor industrial como € o setor de telecomunicagdes.

Primeiramente, serdo analisadas as forgas que influenciam a competicio separadamente e
em seguida, a partir da percepgdo destas forgas, serd estudado como moldar as estratégias para
conseguir ter um resultado adequado e esperado na busca por fatias de mercado.

Por 1itimo iré se fazer uma analise destas forgas no setor de telecomunicacles e o que elas

afetam na competicfo neste setor.
¢ 2.1 - Origem da Estratégia

Desde os primérdios do desenvolvimento das espécies, vantagens competitivas selecionam os
melhores competidores. A teoria de Darwin sobre a selecfio natural introduz que na competigio natural
os organismos que foram melhores adaptados ao meio, foram aqueles que, ao longo do tempo, tiveram
um maior sucesso sobre os seus competidores.

No mundo dos negocios ndo € diferente, pois a competigdo € um fator inato a este mundo, no
qual todos os competidores tentam tirar vantagens para vencer a competiciio de seus concorrentes.
Tanto na natureza quanto no mundo dos negocios, competidores que conseguem se sustentar de
maneiras idénticas ndo podem coexistir. Deste modo, cada competidor precisa ser diferente do outro
para obter vaniagens competitivas e vencer a competigio.

Duas empresas que vendam o mesmo produto diminuem a probabilidade de sobreviver no

mundo dos negdcios, pois esta igualdade de produtos diminui a competi¢io e as deixam muitos
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sensiveis a qualquer oscilagiio de mercado, isto porque os seus clientes nio diferenciam o produto de
uma e de outra, ndo fazendo questdo da aquisigdo do produto.

Para ter competicio deve haver diferenciacdo, pois esta diferenciagio ¢ o que define a escolha
do produto pelos seus clientes. A diferenciacio ndo precisa ser necessariamente no produto, ela pode
ser feita através de preco, servigos diferenciados, localizagdo ou da percepgdo do cliente quanto ao
produto em questfio, pois esta, sem a menor duvida, freqientemente € a tinica base de comparagéo entre
produtos semelhantes.

Estratégia nada mais é do que a “busca deliberada de um plano de acdo para desenvolver ¢
ajustar a vantagem competitiva de uma empresa’”. Os mais perigosos competidores sio aqueles que
detém as empresas mais parecidas, isto porque, quanto maior a semelhanga entre duas empresas, mais
parecidas elas sdo em suas vantagens competitivas, sendo assim, mais parecidos vio ser os produtos e
suas estratégias na busca de ganhar a competigio corporativa por fatia de mercado.

A base da vantagem competitiva esté na diferenca de uma empresa para a outra, ou seja, quanto
mais diferente uma empresa for de seus competidores, maiores serdo as chances de se obter vantagens
competitivas com relagio aos seus concorrentes.

A vantagem competitiva € essencial na busca de participagio de mercado, e ndo levar em conta
estas vantagens ao definir a estratégia empresarial pode ser um grande erro, as vezes, irreparavel
quanto ao futuro de uma organizacéo, por isto, uma boa percepgio das vantagens competitivas pode ser
um importante passo em busca de estratégias que favore¢am a posi¢io relativa no mercado de uma
determinada empresa.

Aqueles que realmente detém as vantagens competitivas sdc aqueles que conseguem oferecer
para os seus clientes potenciais mais pelo dinheiro deles e, ainda assim, conseguem uma maior margem
de lucro através da relagio custo de produgéo e o prego de venda do produto.

A competigio estratégica pode definir o poder de uma empresa em seu mercado potencial,

sendo assim, os elementos basicos que definem esta competicio sdo:

1) Compreender que ¢ comportamento competitivo € um sistema integrado, no qual,
competidores, dinheiro, clientes, recursos e pessoas se interagem ininterruptamente.
2) Capacidade de utilizar esta compreensdo como um determinado movimento

estratégico pode alterar o equilibrio do sistema.

*> HEDERSON, Bruce. “Estratégia: em busca da vantagem competitiva” 8° ed. Rio de Janeiro: Editora Campus, 1995. p. 5
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3) Capacidade de alocar recursos que possam ser investidos em novos usos, mesmo
que os beneficios s6 sejam sentidos a longo prazo.

4) Capacidade de fazer previsbes exatas de riscos e lucros com exatiddo para poder
justificar seus investimentos,

5) Ter total disposi¢io para agir.

Uma percepgdo dos elementos acima pode trazer grandes beneficios para os empresarios no
momento de fazer e planejar as estratégias para sua companhia. As estratégias competitivas podem
revirar todo o relacionamento competitivo entre as concorrentes de determinado mercado, isto porque
rapidamente uma empresa pode virar controladora do mercado, para isto basta ter uma boa visdo dos
itens acima ao mesmo tempo que suas competidoras tomem decisdes erradas.

A formulagdio de uma estratégia deve ser realista e nfo pode levar em conta simplesmente
teorias econdmicas classicas simplistas, nas quais, hd a imposi¢io de um comportamento racional entre
o5 agentes econdmicos onde o sistema ¢ o sistema de concorréncia perfeita. Este sistema nunca ocorreu
e nunca vai ocorrer, sendo assim, para tomar decises coerentes tem que se fazer uma analise mais real
da economia e do setor que se pretende trabalhar, e ndo fazer simula¢es através de pressupostos niio

realistas.
e 2.2 — Fatores que Influenciam a Estratégia

A formulagio de uma estratégia visa lidar com a competigio para que uma determinada
empresa possa ter vantagens sobre as suas demais concorrentes. As estratégias sio moldadas por forgas
competitivas que vdo além dos seus simples concorrentes, elas sdo totalmente influenciadas pelos
clientes, fornecedores, novos entrantes em potencial e produtos substitutos, todos estes fatores podem

influenciar mais ou menos na estratégia dependendo do setor a ser analisado.
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llustragdo 2.1 — Forgas que Governam a Competi¢do em um Setor Industrial.

- Ameagas de
__novos
~_ entrantes

Poder de ~ Osetor 2 Poder de

. ‘ ~ competinde
barganha por uma posicio - barganha
dos ~__ entre os _ .

fornecedores . existentes

 Ameagade
 produtos ou

. servicos :

 substitutos

L . - Fonte: Porter, M ; Estratégia; 1998. cap 2, p 12

O conhecimento destas forgas proporciona um panorama para a formulagio da estratégia, pois
através deste panorama € que as empresas poderdo perceber e fortalecer seus pontos fracos e fortes no
setor, fortalecendo assim seus pontos fracos para determinar uma posi¢éo de mercado mais vantajosa.

Ao analisar as forgas, é necessario focar nas forgas mais competitivas, isto porque sao elas, em
ultima instancia, que determinam a lucratividade de um setor. Por exemplo, uma empresa que esteja em
uma situagdo predominante no mercado, onde suas concorrentes ndo sejam consideradas um risco,

pode ser ameagada por um produto substituto superior € que tenha um baixo custo. Para esta empresa,
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aprender a lidar com o produto substituto passa a ser uma quest3o vital, pois a entrada deste produto no
mercado pode acabar com a empresa chegando até a exclui-la do setor em questéo.

O conjunto de caracteristicas, sejam elas técnicas ou econdmicas, € 0 que da origem a estas
forgas competitivas. As estratégias das empresas sdo moldadas por estas forgas, e ao fazer a estratégia
de uma determinada empresa, os estrategistas tem que levar em conta estas forgas e lembrar que o
sistema ¢ dindmico e estd em constante adaptagdo, ou seja, uma estratégia pode funcionar em um
determinado periodo, no entanto, em outro ela pode ser devastadora para a empresa.

A partir de agora iremos analisar estas for¢as separadamente.

¢ 2.2.1-Ameacaa Entrada

Os novos entrantes, principalmente em setores de grande porte como, por exemplo, o setor
industrial, geralmente entram no mercado com um volume muito grande de investimentos e isto acaba
abalando a dindmica do mercado e suas posigdes j& pré-estabelecidas.

A ameaga de novos entrantes € determinada pelas barreiras a entrada, se estas barreiras forem
altas, certamente um novo entrante encontrara dificuldades em se estabelecer neste mercado,
enfrentando retaliagSes de seus concorrentes e, naturalmente, nc serd uma séria ameaca para as
empresas ja estabelecidas no mercado.

Existem seis tipos de barreiras para quem deseja entrar em um novo mercado ja pré-
estabelecido.

1} Economias de escala: estes tipos de economias tendem a dificultar a entrada de
novos participantes, pois exigem um grande capital para a sua entrada no novo
mercado, ja que estes t€m que entrar em uma escala adequada para conseguir
competir com seus concorrentes, caso contrario, terd grandes desvantagens em custo.

2) Diferenciagiio do produto: empresas mais antigas geralmente tém seus produtos
vinculados ac seu nome, sendo assim, uma nova entrante no mercado tera que
investir muito em marketing e propaganda para conseguir desvincular um produto a
uma determinada marca. Por exemplo, no mercado brasileiro é costume falar em
comprar Bombrill ¢ nfo em palha de ago, nota-se que Bombrill € o nome que a
empresa deu para o produto e esta totalmente vinculado a ele.

3) Necessidades de capital: a necessidade de grandes volumes de capital para a entrada
de uma determinada empresa em um setor pode ser uma grande barreira para a

entrada, pois além de um grande investimento nas instalacdes, a nova empresa tera
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que fazer investimentos que serdo irrecuperaveis como, por exemplo, pesquisa ¢
desenvolvimento em propaganda para conseguir a aceitacdo dos seus clientes em
potencial.

4) Desvantagens de custo: estas vantagens podem vir da curva de aprendizado e da sua
co-irm#, curva de experiéncia, tecnologia proprietdria e acesso a methores fontes de
matérias primas. Sendo assim, uma nova entrante tera que passar por este periodo de
aprendizado, além de ter que fazer um melhor relacionamento com 0s novos
fornecedores, 0 que leva algum tempo para se construir, gerando desvantagens de
custos.

5) Acesso a canais de distribuigio; para um produto de uma nova empresa entrar no
mercado tem que haver canais de distribui¢do que estejam pré-dispostos a substituir
seus antigos produtos por estes novos, no entanto, ja ha um relacionamento entre as
empresas pré-estabelecidas no mercado e os seus canais de distribui¢do, o que torna
a desova dos produtos da nova empresa um pouco mais complicada e mais cara,
gerando assim desvantagens em custo.

6) Politica governamental: o governo tem o poder de limitar e até proibir a entrada de
novos concorrentes no setor. Por exemplo, o setor de exploragio petrolifera no Brasil
¢ de total propriedade do governo federal, sendo assim, nfio ha a possibilidade de
novos entrantes neste setor. J4 em alguns setores, o governoe pode ter dado incentivos
fiscais para algumas empresas ja estabelecidas, dificultando a entrada de novas
empresas.

Estes fatores relacionados acima determinam o potencial de entrada de uma nova empresa em

um determinado setor, no entanto, as condigbes do mercado em um determinado periodo podem n#o
ser a mesma em um outro periodo, sendo assim, ha a necessidade de estar sempre atento & dindmica

destas condicdes.
e 2.2.2 - O Poder dos Fornecedores ¢ Compradores

Fornecedores poderosos tém um grande poder de barganba sobre os seus clientes podendo gerar
grande aumento nos custos, queda da qualidade sobre as mercadorias e produtos adquiridos. Se uma
empresa esta em processo de concorréncia interna, na qual, um aumento no prego de suas mercadorias

¢ totalmente inviavel, um aumento no custo dos seus insumos determina automaticamente uma queda
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de seus lucros. Do mesmo modo, os clientes poderosos podem forgar uma queda nos pregos, aumento

da qualidade dos produtos e servigos, obtendo este mesmo efeito negativo sobre a empresa.

As caracteristicas que determinam se um grupo de fornecedor € poderoso sdo:

1)

2)

3)

Se este grupo for um oligopolio e for mais concentrado do que o setor que ele
fornece.

Se o fornecedor fornecer um produto peculiar ou diferenciado. Estes produtos na
maioria das vezes sdo dificeis de encontrar ¢ geralmente poucas, ou até mesmo uma
sO empresa, tem capacidade tecnolégica para fabrica-los. Deste modo, a empresa que
necessitar deste produto, que além de dificil fabricacio ¢ essencial, estara
dependente do seu fornecedor.

Se o setor ndo representar uma clientela importante para os seus fornecedores, Um
setor primordial para o seu grupo de fornecedores fard com que seus fornecedores
queiram proteger este setor, garantindo assim pregos razodveis para que o setor ndo

esteja em perigo.

As caracteristicas que determinam se um grupo de clientes (compradores) ¢ poderoso sdo:

1)

2)

3)

4)

5)

Se os compradores forem de grandes volumes. Estes compradores, dependendo da
situa¢do, 580 os Unicos clientes da empresa, sendo assim, eles tém o poder de
barganha maior quando forem discutir os pregos dos produtos.

Se os produtos forem padronizados, pois sendo assim, os compradores podem
substituir 0s seus fornecedores a qualquer momento devido a esta padronizagio dos
produtos.

Se o comprador obtiver lucro baixo na venda de seus produtos. Compradores cujos
lucros sdo altos s#0 menos sensiveis aos pre¢os dos seus MSUMOS.

Se o produto for de pouca importéncia para a gualidade do produto ou servigos do seu
comprador. Quanto mais a qualidade dos produtos do comprador for afetada por
aquele insumo, menos sensivel aos pregos os compradores sdo, pois eles sabem que
uma mudanca na qualidade de seu produto pode afetar o seu mercado consumidor.

Se os compradores interagirem entre si para fabricar o produto. Neste caso, os
compradores ameagam fabricar o produto, aumentando assim o poder de barganha

deles perante os seus fornecedores.

As empresas, ao escolherem seus fornecedores € compradores, estio estabelecendo uma

estratégia crucial. A escolha de fornecedores muito poderosos pode acarretar em um alto custo para os
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seus produtos. Ja a escolha de compradores poderosos, pode influenciar muito sobre os seus lucros,

pois estes tero um grande poder de barganha com relagdo aos pregos praticados.

e 223 .- Produtos Substitutos

A substituigdo de produtos ou servigos de um determinado setor pode limitar o potencial deste
setor. Se a entrada de um produto substituto nfio for ameacar a qualidade do produto ou servigo, esta
entrada causara perdas de receitas para o setor onde o novo produto foi introduzido.

Quanto maior for o frade-off com relagio ao preco ¢ desempenho da produgio sobre o seu
substituto, maior sera a ameaca deste novo produto aos rendimentos do setor. Um produto substituto
chega ao mercado por dois motivos, qualidade e prego. Quando a qualidade do substituto for muito
superior ao produto regular, os clientes preferirdo o substituto, mesmo que este substituto ndo tenha
uma grande vantagem em custo. Por outro lado, quando a qualidade € semelhante e a relagdo entre os
precos for favoravel ao produto substituto, os consumidores preferirio os substitutos.

Os substitutos tém a capacidade de entrar em acdo rapidamente, provocando redugio de custos,
methorias de desempenho e aumentando a competicio em seus setores. Por isto, a atengfo em relagio
aos produtos substitutos € muito importante na formulag@io da estratégia, pois este produto ao entrar na

concorréncia de mercado pode re-alinhar as posigdes de mercado rapidamente.
e 2.2.4- A Corrida pela Melhor Posi¢iio de Mercado

A competigdo pela posi¢io de mercado € um fator que influencia a estratégia. Através de taticas
como langamento de novos produtos, competi¢ao por pregos e marketing, as empresas tentam ampliar a
fatia de mercado que seja mais vantajosa para ela.

O aumento da competi¢io esta relacionado com os fatores abaixo:

1) Ha um grande mimero de concorrentes e todos t€ém o mesmo poder no setor.

2) Quando o setor cresce em um ritmo lento em relacdo és idéias de expansio dos seus
players. Assim, hd um grande aumento da oferta em relagdo a demanda gerando
distorgGes no mercado.

3) Em funcio de economias de escala, a capacidade é aumentada por grandes

incrementos, gerando assim, periodos de superprodug¢éo no setor.
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As barreiras de saida s@o elevadas fazendo com que competidores, mesmo com
prejuizos, figuem no setor, ocasionando a diminuigdio da receita para os outros

concorrentes,

Quanto mais maduros ficarem os setores, menos lucrativos eles se tornam, devido ao fato de

que a conseqiiéncia da maturidade é a solidificago dos players, ndo havendo muito espago para

manobras, Um dos fatores que podem alterar a posigdo de mercado, inclusive para mercados maduros,

¢ a aquisi¢do de uma empresa pela outra, tendo em vista que estas aquisi¢ces sempre geram mudangas

nas dindmicas de mercado.

O altimo fator que pode alterar a posi¢do no mercado € a evoluglio tecnolédgica. Através desta

evolugdo as empresas podem diminuir seus cusios com a fabricagiio € manutengiio dos seus produtos.

Por exemplo, se uma empresa compra ou desenvolve uma magquina que faz uma maior quantidade do

seu produto em menos tempo, ela ganha em custo em relago as suas concorrentes, podendo diminuir

seu preco, alterando assim totalmente a dindmica das posi¢des no setor.

2.3 - Formulando a Estratégia

Ao analisar as forgas que influenciam o mercado de uma determinada empresa, os estrategistas

tém que determinar as vantagens e as desvantagens que a sua empresa tem em relacdio ao mercado e

tomar determinadas decisdes com relagfo a estes fatores na formulagdio de sua estratégia.

Ap6s a analise das forgas, o estrategista podera direcionar seu plano de agfio para trés

abordagens estrategicas:

)

2)

Posicionar a empresa para que as suas vantagens competitivas possam lhe oferecer
defesa com relaciio aos seus concorrentes: Neste item, a empresa tem que considerar
as vantagens ¢ desvantagens do seu setor observando a sua estrutura. A empresa pode
explorar as suas vantagens ou as desvantagens das concorrentes, pois com ©
conhecimento prévio das forcas da empresa ela sabera onde deve se concentrar para
uma maior concorréncia com os seus competidores.

Influenciar o equilibrio das forcas estratégicas do seu setor, methorando assim a
posi¢io da empresa. Por exemplo, uma boa campanha de marketing pode diferenciar o
produto dos seus concorrentes, alterando assim as for¢as de mercado j& pré-
estabelecidas. E necessario ressaltar que a empresa s6 tem controle parcial sobre o
equilibrio do mercado, pois seus competidores e os consumidores também influenciam

o equilibrio deste mercado.
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3)  Antecipar e explorar as mudangas no setor. A empresa, a0 antecipar as mudancas
do setor, aumenta as suas vantagens compefitivas em relagfio aos seus concorrentes.
Por exemplo, quanto mais um determinado setor industrial amadurece, mais ele tende
a se integrar verticalmente, aumentando assim sua economia de escala, e,
conseqiientemente, sua barreira a entrada ¢ dificultando a competigio para o0s
competidores de pequeno porte.

A formulagiio da estratégia é muito importante para a manutencdo € ampliagdo da posi¢do da
empresa no mercado. A ndo percepgio de que a competigdio ndo é s6 com os seus concorrentes diretos,
mas também com os seus fornecedores e compradores pelo poder de barganha e com os potenciais
novos entrantes, s¢jam eles fabricantes do mesmo produto ou de produtos substitutos, pode acarretar a
saida ou a permanéncia da empresa no mercado. Ter uma visdo ampla e adequada das forgas do setor
para poder formular uma estratégia adequada para competir no mercado é fundamental para empresas

que almejam uma posigdo mais vantajosa no futuro.
e 2.4 - Anilise das Forcas no Setor de Telecomunicagdes.

O setor de telecomunicacio é um setor que € dividido em sub-setores com estruturas totalmente
diferentes. Existem trés sub-setores basicos e importantes neste setor, o de operadoras de telefonia fixa,
de operadoras de telefonia movel e o de fornecedores de aparelhos de telefonia mével e infraestrutura
celular.

O setor de telefonia fixa ¢ o setor menos dindmico dos trés sub-setores. Ele ¢ caracterizado por
um oligopdlio, no qual ha pouca concorréncia. Este setor apresenta uma grande barreira a entrada que ¢
a grande necessidade de investimento em infraestrutura, pois a operagio de telefonia fixa € toda feita
através de postes e fiagBes conectando as casas as centrais telefOnicas.

Este grande investimento inicial em infraestrutura torna inviavel a penetracio de novas
operadoras na concorréncia pelo setor, uma vez que, além das empresas ja estabelecidas terem esta
infra-estrutura ja instalada, as empresas pretendentes a entrar neste mercado ndo tém nem onde instalar
os seus postes de transmissdo, pois na maioria das cidades, que seria o principal nicho das novas
entrantes, ndo ha mais espago fisico para a instalacdo de novos posies teletonicos, tornando assim,
impossivel a entrada no setor.

Este setor esté dominado pelas empresas que antes eram monopolio estatal e que ao serem

vendidas continuam formando um monopélio. No entanto, estas empresas necessitam estar atentas aos
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produtos substitutos. Existem dois tipos de produtos substitutos no mercado para a telefonia fixa: os
telefones com tecnologia sem fio e os aparethos celulares.

Os telefones com tecnologia sem fio ainda ndo estdo totalmente difundidos, porque sua
tecnologia ainda necessita de grandes desenvolvimentos para diminuir seu custo. Estes telefones nio
necessitam de fiagdo fixa para serem operados, diminuindo assim a grande barreira a entrada que existe
neste setor.

Ja os telefones celulares ainda séo caros em relagdo 3 telefonia fixa, no entanto, com a evolugdo
tecnologica esta havendo um barateamento das tarifas de celular, fazendo com que as pessoas sejam
indiferentes quanto ao ligar do celular ou do telefone fixo. Pode-se observar que ja existe uma
tendéncia maior das pessoas a usar mais os seus celulares para fazer liga¢tes que antes faziam dos seus
telefones fixos. Os planos de um pagamento fixo por més de celular faz com que as pessoas queiram
gastar todo este “crédito” adquirtdo por elas no més, utilizando assim, mais os seus telefones celulares
do que os seus telefones fixos.

O setor das operadoras de telefonia movel € o setor mais dindmico dos trés setores, pois € o
setor no qual, as competigdes por fatias de mercado ¢ mais selvagem. Este setor ¢ dominado por
empresas de telefonia multinacionais que ja tem um know how anterior sobre a operagio de celulares.
A barreira a entrada ndo é um grande problema neste setor, pois apesar da necessidade de grandes
investimentos em infraestrutura, estes ndo sdo t&o dispendiosos se analisarmos o tamanho das empresas
que operam no setor. Sendo assim, € importante observar que a entrada de uma nova operadora neste
setor tem que ser sempre levada em consideragio.

A real competigio esta nos servigos oferecidos por estas operadoras e no marketing que envolve
as campanhas destes produtos. As diferenciadas tecnologias existentes no mercado (GSM, CDMA),
além dos planos de tarifas, sdo os principais atrativos para os consumidores, por isto, o grande
investimento em publicidade por parte destas empresas.

Neste setor, a luta por custo de operacio ndo ¢ t3o relevante ji que o custo de operagdo ndo
varia muito entre estas empresas, sendo assim, o foco estratégico delas estd totalmente voltado para a
diferenciacio do produto através do marketing.

O setor de aparelhos de telefonia mével e infraestrutura celular é o setor que fornece para as
operadoras de telefonia celular. Este setor € caracterizado por um oligopélio, no qual, poucas empresas
dominam o mercado nacional mundial.

Devido ao alto grau de tecnologia envolvida no desenvolvimento de seus produtos, a barreira a
entrada € um fator que protege as empresas do setor. A grande concorréncia observada neste setor é a

de novos produtos.
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A busca pela diferenciagio de seus produtos faz com que as empresas deste setor tendam a fazer
grande investimento em pesquisa e desenvolvimenio. O aparelho celular esta se tornando cada vez mais
um dispositivo de multimidia integrada, no qual varias tecnologias se integram, Por exemplo, os
aparelhos celulares atuais tém cidmeras digitais embutidas, acesso a internet, conectores sem fio,
sistema Windows e varios outros dispositivos de midia além de servirem como telefones.

Neste mercado, a introdugio de novas tecnologias € essencial para a sua manuteng#o, tanto para
aumentar o seu numero de clientes quanto para a troca constante dos aparelhos, ja que as novas
tecnologias induzem as pessoas a querer comprar um aparelho melhor e mais avangado. Neste ltimo
item, o marketing é muito importante para agugar o desejo das pessoas a terem acesso as novas
tecnologias.

Na maioria das vezes, os fornecedores neste mercado vendem para uma empresa s6, fazendo
com que estes fornecedores ndo tenham muita forga perante as empresas desse mercado.

Existem casos onde o fornecedor € o proprio concorrente. Por exemplo, 2 Motorola tinha uma
unidade de semi-condutores € fornecia para as suas concorrentes, Nokia, Siemens, Samsung e outras.
No entanto, como estas empresas estavam sendo prejudicadas em custo em relagio a Motorola, elas
comegaram a fazer lobby para que a parte de semi-condutores da Motorola se tornasse uma empresa
independente, o que acabou ocorrendo em dezembro de 2004.

A relagio destas empresas com os seus clientes, que sdo as operadoras de celular, também nio é
um motivo de concorréncia, pois na maioria das vezes, quem define o prego que sera vendido os
celulares séio as operadoras, ja que ndo ha venda direta da empresa para o consumidor final. Em alguns
casos, a operadora de celular chaga a subsidiar o aparelho para os seus clientes, como ja dito no
capitulo anterior.

Este sub-setor ¢ marcado, principalmente, pela diferenciacéo do produto através do marketing e
das tecnologias oferecidas.

Observa-se que o setor de telecomunica¢es € um setor bastante dindmico, no qual diferentes
sub-setores tém diferentes forgas de atuacdo. A estratégia de cada empresa tem que ser revista sobre
estas forgas de atuagio, para que a empresa possa obter vantagens competitivas com relagdo aos seus

concorrentes.
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CAPITULO III

ESTRATEGIA DE REMUNERACAQ

¢ Introducio

Este capitulo tratara das estratégias de remuneracdo e suas implicagOes para a Motorola.
Comegaremos a descrever a estratégia de remuneragio desde o inicio da companhia até os dias de hoje,
analisando seus respectivos impactos na gestao de pessoas.

A remuneracdo, em qualquer empresa, tem o objetivo de atrair, reter e motivar o capital
intelectual da empresa, no entanto, diferentes estratégias de remuneragio, além destes objetivos
bésicos, tem diferentes fungBes dentro de uma determinada empresa em um determinado periodo,
sendo assim, analisaremos dois tipos diferentes de estratégtas utilizados por esta empresa.

Antes de analisar os modelos estratégicos de remuneracdo iremos explicitar alguns conceitos

basicos para trabalhar com estratégias de remuneragio.
¢ 3.1-Conceito de Pescricio de Cargo e Comparagio Relativa dos Cargos

Esse conceito ¢ muito utilizado pelas empresas, pois ele €, simplesmente, um documento com
todas as principais habilidades, responsabilidades e pré-requisitos que um funcionario precisa ter para
desenvolver aquela determinada fungiio, sendo assim, todos os cargos da empresa tem uma
determinada descrigdo. Na ilustragdo 3.1 temos um exemplo de uma descri¢do de cargo de um Analista
Fiscal Jr.

Percebe-se que nesta descricdo aparecem as responsabilidades principais, no entanto, nfio
significa que a pessoa que exer¢a esta fungfio sO possa realizar o que esta descrito, e sim que
aproximadamente 90% do seu tempo € gasto para a realizag3o destas tarefas rotineiras, mas pode haver

alguma tarefa extra realizada pelo funcionario que nfio esteja na sua descri¢do de cargo, como por
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exemplo, um projeto no seu departamento ou até mesmo um projeto interdepartamental, sendo assim,
no decorrer do capitulo, mostraremos como estas tarefas extras podem ser remuneradas

Nota-se que a descrigio das fungdes € genérica, pois uma descri¢io mais especifica, com nomes
de sistemas e tipo de relatérios por exemplo, seria facilmente descartada em alguns meses. Devido a
dindmica de mercado ¢ a grande rapidez das inovagdes tecnolégicas, descrever as tarefas com nomes
especificos seria uma grande perda de tempo, isto porque exigiria um processo de atualizagio das
descrigdes periddico, o que hoje em dia ¢ totalmente invidvel devido ao dinamismo do mercado e até
mesmo pela estrutura organizacional que € cada vez mais enxuta, ou seja, perderia-se muito tempo
além de ndo ter mio-de-obra para a realizago deste trabalho.

Tlustragdo 3. 1-Fxemplo de descrigdo de cargo

DESCRICAO DE CARGO

CARGO: Analfista Fiscal Jr.

OQBJETIVG: Suporte e execugdo das rotinas fiscais relacionadas com a
Apuragdo dos Impostos diretos e indiretos.

RESPONSABIIIDADES PRINCIPAIS

Manier o arquivo de decumentos legaisffiscais atualizado;

a
. Emitir Notas Fiscais;
. Realizarregistros em livros fiscais;
. Preparar cdlculos de impostos indevidos;
. Preparar guias de recolhimento.
PERFIL

ESCOLARIDADE: Superiorcompleto ou cursande, em Ciéncias Econdmicas,
Contabilidade ou Administragédo de Empresas.

IDIOMAS: Conhecimentos de Inglés (leitura e escrita).

ESPECIFICO:

= Conhecimento de planilhna eletronica .

. Conhecimento de editor de texto.

. Conhecimentos intermediarios e boa base técenica de Tributos em Geral.
¢« Nogdes de contabilidade.

EXPERIENCIA: 1 ano de experiéncia na &rea tributaria.

PESSOQAIS: Motivagdo, facilidade para comunicagdo, organizagéo, trabalho em
lequipe, visdo de sistemas, andlise e definigfdo de prioridades.

Fonte: Motorola Industrial Lida.

e 3.2 - Avaliacdo Relativa dos Cargos por Competéncias
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Depois de concluidas todas as descrigdes de cargos, um processo importante para poder
trabalhar com estratégias de remuneragéo € a avaliagfo relativa dos cargos dentro da sua organizagio.
Este processo serve para comparar um determinado cargo com os demais e para mensurar o seu valor
dentro da empresa. Esta mensuragdo e, conseqientemente, o Ranking dos cargos é que determinardo a
remuneragdo adequada para determinada fungfo.

Antigamente, 0s cargos eram avaliados pelo que os especialistas chamavam de time span que
era “o maior periodo de tempo durante o qual o uso do discernimento ¢ autorizado e esperado, sem
revisdao por um supervisor” (Jaques, 1967:21), ou seja, a fungdo era simplesmente analisada pelo seu
grau de supervisio, e nfio pela sua complexidade.

Atualmente, a avaliagiio dos cargos dentro de uma empresa ¢ mais abrangente e depende de
varios fatores e principalmente do seu nivel de complexidade. Para facilitar a compreensio,faz-se
necessario diferenciar complexidade de dificuldade. “Se uma atividade de dificil execucdo puder ser
sistematizada e produzida com facilidade por outros profissionais do mesmo nivel ela deixa de ser
complexa, mas continua sendo de dificil execugio” (Dutra, 2004:40). Um exemplo ilustrativo é uma
cirurgia de extragdo de apéndice, que apesar de dificil para uma pessoa sem conhecimentos médicos,
ndo € complexa para pessoas com o conhecimento de cirurgifo, no entanto, um transplante de coragfio,
mesmo para um cirurgido experiente ¢ uma atividade complexa, pois em uma cirurgia cardiaca a
possibilidade de imprevistos € muito grande.

Sendo assim, para se¢ fazer a comparagdo relativa dos cargos temos que analisar os varios
aspectos importantes, como por exemplo: nivel de atuagdo, abrangéncia na atuagdo, escopo de
responsabilidades, nivel de estruturagio nas atividades, tratamento da informagfio e autonomia e grau
de supervisdo.

Na ilustragfio 3.2 observa-se as variaveis diferenciadoras para determinar o Ranking dos cargos

na empresa.



Ilustragdo 3.2 - Variaveis Diferenciadoras

Varidveis Diferenciadoras
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Fonte:  Desenvolvida por José Hipélito para apresentagiio dessa sistemdtica em palestras sobre o tema.

® 3.3 - Criacio de Familias de Cargos

Apés a avaliagdo relativa dos cargos e, conseqiientemente, do “ranqueamento”, cria-se as
familias de cargos, ou seja, cargos com 0 mesmo peso para a organizagdo ficardo na mesma familia de
cargo. Por exemplo, um Analista Financeiro Jr., se tiver o mesmo valor para a empresa do que um
Analista de Recursos Humanos Jr., pertencerd a mesma familia deste ultimo. Assim, apés a definigdo
de quantas familias ird ter a estrutura salarial, agrupa-se os cargos com o mesmo valor relativo na
mesma familia.

A Motorola trabalha com duas estruturas de cargos diferentes, os cargos profissionais
(engenheiros, economistas, administradores, cargos administrativos em geral) e cargos operacionais
(técnicos, operadores de produgdo, auxiliar de produgdo e etc...), isto porque a dindmica de mercado ¢
assim, ou seja, o mercado faz esta distingdo. No entanto, isto ndo quer dizer que uma pessoa do cargo
operacional ndo ganhe o equivalente ou até¢ mais do que uma pessoa do cargo administrativo, portanto,

as duas estruturas apesar de diferentes se interpolam.

e 3.4 - Pesquisa Salarial

Apbs ter definido as estruturas, numero de familias de cada estrutura e quem pertence a qual

estrutura e familia, ¢ fundamental se fazer a comparagéo da remuneragéo dos cargos da empresa com o
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mercado, e para isto ¢ realizada uma pesquisa salarial, que além de fazer a comparagdo direta do salario
base, também faz a comparagio do total de beneficios com o mercado.

Para fazer a pesquisa utiliza-se o conceito de remuneragdo total, que ¢é salario base mais
beneficios, pois ndo podemos comparar simplesmente o salario base, isto porque estariamos deixando
de mensurar 0 que hoje chega até a dobrar a remuneragdo das pessoas, que sdo os beneficios
concedidos pela empresa.

Para ilustrar bem esta situagfo, € s6 responder a pergunia: o que € mais vantajoso, um
funcionério receber R$ 1.000,00 e nfio ter beneficio algum ou com a mesma fungdo receber R$ 700,00
mais assisténcia médica, assisténcia odontologica, previdéncia privada, vale alimentacdo, transporte,
seguro de vida, participagdo nos lucros e resultados, programas de agdes da empresa e outros beneficios
que mensurados somariam R$ 600,00, ou seja, se o funcionario fosse pagar por estes beneficios,
pagaria R$ 600,007

Sendo assim, a pesquisa ndo ¢ realizada somente sobre o salario base, mas também sobre o
conceito de remuneracfio total. Observa-se na ilustragio 3.4 como € o resultado de uma pesquisa

salarial.



Hustragdo 3.4-Exemplo do resultado de uma pesquisa salarial.
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® 3.5- Criaciio da Estrutura Salarial

Com o resultado da pesquisa salarial, cria-se a estrutura salarial, mas como no caso da Motorola

sdo duas estruturas, administrativa e operacional, criam-se as estruturas.

Estas estruturas salariais refletem o que o mercado esta pagando para uma determinada familia
de cargos e qual a raz8o que a sua empresa estd da média ou da mediana de mercado, dependendo da
estratégia de remunera¢io de cada empresa.

As estruturas salariais servirio de base para os processos de remuneragio que a empresa tem. E
através da estrutura que se baseia a estratégia de remuneragiic de uma empresa e suas implicacdes
dentro do processo de gestdo de pessoas.

Como a Motorola trabalha com a mediana de mercado como parametro, toda a sua estrutura é
balizada sobre a mediana de mercado de cada familia.

Para fazer a estrutura salarial é feita uma regressfio com as médias das medianas de cada
familia. Existem dois tipos de estruturas salariais, a estrutura rigida, na qual cada familia pode ter
apenas um valor de salario, e a estrutura por bandas, na qual cada familia pode ter uma banda salarial,
por exemplo, a familia ADM1 pode ganhar de R$ 700,00 a R$1.200,00. Este tipo de estrutura por

bandas ¢ hoje o tipo de estrutura mais utilizado no mercado e € o que a empresa estudada utiliza.

¢ 3.6 - Avaliacio de Desempenho

A avaliagdo de desempenho tenta “ranquear” os individuos de uma mesma equipe de acordo
com o seu desempenho.

O processo de avaliagiio de desempenho atualmente ¢ difundido em quase todas as empresas
que apresentam uma estratégia de remuneragdo, pois é através do resultado deste processo que pode-se
fazer uma estratégia de retencgéio ¢ motivagio de pessoas nas organizagdes.

Existem varios tipos de processos de avaliagdo de desempenho, no entanto, essencialmente eles
sdo muito parecidos, pois todos visam selecionar as pessoas mais competentes e que ddo mais retorno
para as organizacoes.

O programa da empresa que estamos estudando consiste na definigdo de metas mensuraveis
(projetos, reduciio de custo, eficiéncia de sistemas e etc...), metas de desenvolvimento pessoal
(tretnamentos, cursos, idiomas e etc...), ¢ metas de comportamento que o funcionario deve ter durante

O ano.
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Hstas metas sdo definidas entre a chefia e o empregado individualmente em dezembro. A cada
irés meses hi um Check Poinf entre o funciondrio e © gestor para observar como esta o
desenvolvimento do plano inicial. No final do ano o chefe faz o “ranqueamento ” de seu grupo.

Para fazer este “ranqueamento’” existem algumas regras que devem ser seguidas. Existem trés
tipos de classificagio de funcionarios na Motorola: os Menos Efetivos, os Efetivos Solidos e os Mais
Efetivos. Dentro destes trés conceitos, cada gestor tem que classificar seus funcionarios com as
seguintes porcentagens, Menos Efetivos 10% dos funcionérios, Efetivos Solidos 70% dos funciondrios
e Mais Efetivos 20% dos funcionarios. Esta avaliagio é feita para todos os funcionarios da Motorola,
do presidente ao auxiliar de produgio, todos séo avaliados por este processo.

Esta avaliagdo de desempenho servird de base para os programas estratégicos de remuneragio

gue explicitaremos a seguir.
o 3.7 - Estatistica Influenciando 2 Remuneraciio

Um conceito estatistico importante ¢ o de tercile, no qual, cada fercile equivale a 33% da
amostra, ou seja, na estrutura salarial uma determinada familia de cargos tem uma remuneragio
minima, que chamaremos de 0% da faixa salarial ¢ uma remunera¢io maxima, que chamaremos de
100% da faixa salarial,

Como calcular a penetracio na faixa salarial: em uma faixa salarial com o minimo de R$ 700,00
e um maximo de R$ 1.200,00 , um salario de R$ 1.000,00 estd com qual percentual de penetragéio na
faixa salarial?

Para fazermos o calculo da penetragio na faixa usaremos a formula abaixo:

((W-IF)/(FF-IF))x100 onde,

W = Salérios

IF = Inicio da faixa salarial (0%)

FF = Fim da faixa salarial (100%)
Sendo assim, ((1000-700)/(1200-700))x100 = 60% de penetragiio na faixa salarial.
Vale ressaltar que a estrutura da empresa € baseada no mercado e reflete as condicGes deste, ou

seja, 50% da faixa salarial é a mediana de mercado para uma determinada familia. Sendo assim, se um

determinado salario esta no segundo tercile da faixa salarial da familia do seu cargo, significa que o
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valor deste salario estd entre 33% e 66% dos salarios praticados no mercado para aquela determinada

fungdo.

® 3.8 - Programa Anual de Mérito

O programa anual de mérito € fetto para facilitar a gestfio de pessoas dentro das organizagdes.
Ele consiste em, anualmente, prover ao gestor meios de ajustar os salarios dos seus funcionarios dentro

da equipe.

O programa € baseado na avaliacdo de desempenho e na penetragio na faixa. Ele consiste em
re-alocar os salarios de seus funcionarios dentro das respectivas faixas salariais de suas familias. O

programa consiste em distribuir os saldrio dentro das faixas salariais de acordo com a seguinte regra:

1) Menos Efetivo =» Entre 0% e 33% de penetragio na faixa salarial de sua respectiva familia.
2) Efetivo Solido =» Entre 33% e 66% de penetragfo na faixa salarial de sua respectiva familia.

3) Mais Efetivos =» Entre 66% e 100% de penetragio na faixa salarial de sua respectiva familia.

Na Tlustragiio 3.8 estd um exemplo de alocagiio por performance dentro da faixa salarial. A
intencdo do programa de mérito anual é alocar os funcionarios de acordo com a regra acima.

llustracdo 3.8 — Performarnice x Penefragdo na faixa salarial.

Distribuigdo por Performance e Penetracido na Faixa Falarial

0%  Menos Efetivo 33%  Efetivo Sélido 6%  Mais Eletivo 100%

Fonte: Motorola Industrial Ltda.
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Esta re-alocagio ¢ feita através de aumentos salariais, ou seja, se uma pessoa for classificada
como Mais Efetivo e estiver no primeiro tercile da faixa salarial da sua familia, ela terd um aumento
para alcangar pelo menos o terceiro tercile da faixa salariak.

Este programa foi desenvolvido de acordo com o conceito de que um funcionario que foi
classificado como Mais Efetivo, ja que a faixa salarial representa o que o mercado esta remunerando,
tem que estar ganhando acima da mediana de mercado, pois ndo pode-se correr o risco de perder este
profissional para o mercado. No entanto, uma pessoa que esta ganhando no segundo fercile e for
classificada como Efetivo Solido esta sendo remunerado de acordo com o seu desempenho na
corporagio.

Este programa fenta refer as pessoas mais capazes da empresa, no entanto, ele apresenta
algumas falhas, pois como a legislagio brasileira ndo permite reducdo de salarios, ao re-alocar um
funcionario para o terceiro fercile da faixa salarial, ndo ha a possibilidade de tira-lo daquela posigdo,
sendo que a empresa ndo tem a garantia de que o funcionario vai manter a sua performance constante,
ou seja, em um ano ele pode ter sido classificado como Mais Efetivo e foi re-alocado para o terceiro
tercile da sua respectiva faixa salarial, j& no ano seguinte, sua performance foi classificada como
Menos Efetivo, sendo assim, ele estara ganhando mais do que ele estd dando de retorno para a empresa.

Este tipo de situagio gera um inchago na folha de pagamento, ¢ como seria anti-ético e inviavel
demitir todos os funcionarios que estdo fora dos seus respectivos ferciles de acordo com a sua
penetragio na faixa salarial € a sua classificacfio de desempenho, gera também um aumento nos custos

para a empresa.
e 3.9 - Programa de Participacdo nos Lucros e Resuitados (PLR)

O Programa de participagdo nos lucros e resultados € um programa de curto prazo que consiste
em dividir uma parte do lucro obtido pela empresa em um determinado periodo com o0s seus
funcionarios.

Este programa tende a remunerar o funcionario de acordo com o resultado do ano anterior, Sua
remuneragio é de acordo com os resultados globais da Motorola e serve como um complemento &
remuneracao base.

O programa de curto prazo € mais interessante para a empresa, pois ela remunera sobre um
resuitado que ja ocorreu, além disso, este valor que ira distribuir para os seus funcionarios ndo serda
incorporado no seu salario de forma definitiva. Este tipo de remuneracgdo {variavel) é o tipo mais

utilizado no mercado atualmente, pois a empresa so despende seu capital sobre o montante que ela ja
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recebeu e ndo tem que ficar pagando aquele montante incorporado na remuneragio base como é o
programa de mérito.

Sendo a Motorola muito agressiva em seu programa de mérito (salario base), € ndo tdo agressiva

em seu Programa de PLR para os funcionérios, acaba tendo um 6nus muito grande no valor da folha de

pagamento com relagdo as suas empresas concorrentes.
e 3.10 - Analise das Estratégias de Remuneracio

Ap6s termos explicitado alguns conceitos basicos, comegaremos a analisar as duas estratégias
salariais utilizadas pela empresa em dois momentos distintos.

O primeiro momento foi quando a empresa se instalou no Brasil, no final da década de noventa.
Neste momento a companhia estava entrando no mercado nacional e tinha aproximadamente 90% de
market share no Brasil, sendo assim, como o capital nfo era problema ¢ a empresa estava em busca dos
melhores profissionais do mercado, ela comegou a recrutar pessoas no infcio do terceiro fercile de
mercado (66% da faixa salarial da familia), ou seja, com o salario inicial, em média, 16% acima da
mediana de mercado. Esta estratégia tinha dois objetivos principais, atrair os melhores profissionais do
mercado, além de retirar os bons profissionais das concorrentes. Aliada a esta politica salarial, a
empresa tinha um pacote de beneficios muito bom, tanto os beneficios de curto prazo, quanto os
beneficios de longo prazo.

Os beneficios de curto prazo sdo aqueles que o funciondrio percebe os efeitos pa sua renda
mensal, Os exemplos de beneficios de curto prazo que a empresa oferecia naquela época eram
convénio médico e odontolégico, auxilio creche, awxilio farmacia, previdéncia privada, auxilio
educagio, participagio nos lucros e resultados (PLR) e concessdo de carro para todos os niveis
gerenciais. Ja os beneficios de longo prazo sdo aqueles que o funcionario s6 sente em sua renda depois
de algum tempo, como é o caso das stocks options, que o funcionario ganha o direito de comprar, a um
determinado valor, um montante de agdes ¢ vendé-las simultaneamente, depois de um determinado
periodo.

Estes beneficios, na época aliados a uma politica de remuneragio agressiva, era um fator crucial
para atrair os melhores profissionais do mercado. Esta politica agressiva no momento da instalagio das
operagbes da fibrica no Brasil era muito oportuna, pois além de atrair os melhores profissionais do
mercado, retirando-os das suas concorrentes, inflacionava a folha de pagamento de suas competidoras.
Este inchamento da folha de pagamento se dava porque para as concorrentes manterem seus

empregados chaves nos seus respectivos quadros de funcionarios tinham que elevar os salarios desses
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profissionais além de conceder alguns beneficios extras (b6nus e etc...), o que acabava aumentando o
custo dessas empresas.

Outro periodo a ser analisado é o periodo pds 2001, A estratégia de remuneragio da empresa
apOs este periodo mudou por algumas razbes. Primeiramente, 0 mundo passou por uma crise de
liquidez no final dos anos noventa, que desestabilizou varias economias do mundo, principalmente as
econormas dos paises emergentes. Com esta desestabilizacio, houve uma crise no investimento direto
externo e, com isto, a Motorola parou de investir em pesquisa e desenvolvimento de novos produtos,
ficando apenas com o seu antigo porifolio que tinha uma tecnologia ultrapassada (CDMA), a qual ja
estava sendo substituida pela tecnologia TDMA e GSM. Por outro lado, suas empresas concorrentes,
que estavam praticamente fora do mercado nacional investiram em pesquisa ¢ desenvolvimento,
desenvolvendo novas tecnologias e, conseguindo assim, ganhar fatias consideraveis de mercado no
inicio deste século.

Neste contexto, a Motorola passou de lider do mercado para a quase retirada das suas operagdes
no mercado brasileiro devido a falta de competitividade de seus produtos, sendo assim, a politica de
remunerago teve que se adaptar a este novo cendrio. A empresa passou a adotar uma politica de
remuneragio menos agressiva, passando a remunerar seus funcionarios pela mediana de mercado, ou
seja, agora a empresa remunera segundo aquilo que o mercado estd pagando. Ja na politica de
beneficios, os basicos, de curto prazo, como assisténcia odontolégica e médica, previdéncia privada e
auxilio farmacia foram mantidos, no entanto, alguns beneficios foram perdidos, como por exemplo o
carro para todos os niveis de geréncias, sendo que atualmente somente as geréncias sénior sdo elegiveis
ao beneficio carro. Os beneficios de longo prazo também sofreram restrigdes, pois agora somente de
um determinado nivel para cima € que as pessoas tém direito a este programa, ou seja, este beneficio sé
€ concedido para as pessoas que a empresa considera realmente importantes estrategicamente e que tem
o poder de tomar decisdes que podem alterar a posigio da empresa no mercado.

Nota-se que nestes dois periodos ha uma disting&o em relacfo a estratégia de remuneragiio. No
primeiro periodo, a empresa estava se instalando no pais, 0 mercado interno estava aquecido e ela era a
empresa lider de mercado, sendo assim, podia usar uma estratégia agressiva, retirando o capital
intelectual das suas concorrentes e inflando a folha de pagamento delas ocasionando assim, uma grande
perda de capital intelectual pelas concorrentes. Ja no segundo periodo, devido a perda de market share,
juntamente com a crise de tnvestimento ¢ a quase interrupgdo de suas operagSes no Brasil, a empresa
deixou de ser estrategicamente t8o agressiva como era nc periodo anterior, se adaptando as condigoes
de mercado. No entanto, mesmo com uma estratégia menos agressiva, a Motorola ndo perdeu seu

capital intelectual para os seus concorrentes, pois devido principalmente ao seu programa de mérito
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anual como ja vimos acima no item 3.8 deste capitulo, a folha de pagamento da empresa tende a se
inflar e a se posicionar sempre acima do mercado.

Como estratégia para atrair, reter € motivar pessoas, seus programas de remuneracio 30 muito
eficientes, no entanto, devido a dinimica de mercado e a grande competicio existente, seus programas
de remuneragio baseados nos incentivos principalmente nos salérios bases competitivos € ndo nos
programas de remuneragio variavel ndo sio tdo eficazes a respeito de custo de folha de pagamento.
Seria muito mais estratégico para a empresa remunerar seus funcionarios com um PLR mais agressivo
anualmente ¢ manter os salarios dos funcionarios no nivel de mercado, do que fazer um programa de
mérito anual, no qual o salario alterado ndo pode ser mais reduzido devido a legislacio brasileira,
inchando a folha de pagamento e aumentando o custo do produto e, conseqiientemente, diminuindo a

sua rentabilidade e competitividade no mercado.
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CAPITULO IV

ESTRATEGIAS DE PRODUCAO

¢ Introducio

Este capitulo tratard inicialmente das estratégias globais de produciio da Motorola no
mercado mundial. Ira se discutir porque hoje hé a necessidade de flexibilizagdo da produgio, da
proximidade do mercado consumidor e da descentralizacdo da cadeia de produg@o.

Ap6s este apanhado inicial ird se tratar das estratégias de produgio da unidade fabril
propriamente dita, ressaltando os tipos de produgio {celular e linear) e analisando como a qualidade
pode ser (til no ganho em custos.

Por dltimo, analisaremos em que forgas competitivas a produgfo influencia e quais os seus

impactos na estratégia da Motorola no mercado de telecomunicagdes.
o 4.1 - Estratégias Mundiais de Alocacio de Manufatura

Nos tltimos anos, as empresas multinacionais comegaram a transferir suas unidades fabris
para regides mais atraentes, nas quais estas empresas, por alguns motivos, conseguiam aumentar as
suas vantagens competitivas com relagdo aos seus concorrentes. Este tipo de estratégia chamado de
“racionalizagdo da produgio” fez com que as filiais intermediarias desaparecessem e s ficassem
algumas filiais maiores, com grande capacidade de produgio, localizadas somente em algumas regides
para abastecer 0 mercado mundial.

A produgio destas unidades fabris passou a ser prioritariamente destinada para o grande
mercado continental, onde se decidiu pela implantagio de uma produgio integrada internacionalmente,

Uma vantagem competitiva que os oligopdlios procuram atualmente ¢ a fidelizagfio da
clientela, e esta s6 ¢ alcangada com uma certa proximidade da fabricacdo em relagdo aos mercados
targets da companhia, Com a aproximagio da produgiio com o mercado farget, forma-se uma relagdo

de simpatia entre © consumidor e o produtor. Esta relagiio proporciona uma maior adapta¢do dos
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produtos aos mercados, fazendo com que haja uma maior facilidade de se mnfiltrar a marca no mercado
target.

A fidelizagéo da clientela ¢ a flexibilizag8o da produgio so os dois fatores que influenciam
na otimizagdo da produgio fabril.

Para haver uma flexibilizagdo da producdo deve que haver uma proximidade entre os
fornecedores de pegas, produtos semi-elaborados e servigos € a companhia consumidora desses
insumos.

Com um sistema de producio flexivel, os custos salariais e a proximidade em relacéo ao
mercado farget passam a ser muito importanies com relagdo ao local de escolha da localizagdo da
produgdo. No entanto, a flexibilizaggo da produgio acaba fazendo com que mesmo com desvantagem
em custo de mio-de-obra, desde que nfo seja uma enorme desvantagem, haja a escolha de se produzir
em um local perto de um mercado importante.

Além dos fatores fidelizagio da clientela e flexibilizagdo da produgio, outro fator que
determina a estratégia da localizagio da cadeia de produglio (supply chain) é o tipo de integragio
industrial que a empresa deseja fazer para a produgio de seus produtos.

Existem dois tipos basicos de integragdio: a integragio por especializagio por produto
(também chamada de integragdo horizontal) e a integracio vertical. Em ambos os casos, esta integrac#o
provoca um intercdmbio muito grande de produtos finais ou semi-acabados entre as filiais e entre
fabricas de diversos paises.

A integrac¢do por produto € caracterizada pela responsabilidade de uma determinada unidade
fabril ser responsavel pela fabricagio de um produto ou de uma gama de produtos. Esta especializagdo
em uma ou varias linhas de produto tem carater de um sistema completo, no qual a unidade fabril tem
total autonomia para a organizagio da produgfio. No pais onde a produgiio esta implantada, a filial
também tem a responsabilidade de estar comercializando toda a linha de produtos da companhia, ou
seja, tudo que € produzido € vendido por aquela unidade fabril.

Ja na integragéo vertical, a espectalizagdo ¢ baseada na decomposicio do sistema produtivo,
onde a organiza¢io da produgdo pode ser feita descentralizada em uma s6 fabrica, sendo que o pivd do
conjunto ¢ a unidade de montagem final.

A estratégia de aloca¢iio de manufatura da Motorala segue basicamente estes conceitos
apresentados acima.

A cadeia de produgdo da Motorola se baseia na fidelizagéo da cliente e na flexibiliza¢do da

produgo, além de ter um misto entre integracdo vertical e horizontal para a produgio de seus produtos.
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A Motorola, atualmente, fora dos Estados Unidos, tem somente cinco fabricas proprias no
mundo e uma unidade fabril totalmente terceirizada. Trés umdades se localizam no sudeste asiatico,
devido ao alto grau de vantagens em custo que eles apresentam em relagio aos outros paises ¢ também
porque o mercado nesta regido do mundo ¢ um mercado farget € bastante significativo para a Motorola.
Duas fabricas no México onde uma unidade ¢ da propria Motorola ¢ outra unidade € totalmente
terceirizada. Por Ultimo, wma fabrica no Brasil, em Jaguaridna, onde se fabricam celulares, IDEN e
produtos de infra-estrutura como, por exemplo, estagio radio base (ERB).

As unidades fabris da Motorola estdo localizadas proximas ou dentro dos seus mercados
targets, existem fabricas nos Estados Unidos e México para atender a demanda dos norte-americanos.
Também existem unidades nos tigres asiaticos para atenderem a demanda da Asia e Europa, nota-se
que apesar de ser um mercado importante, a Europa néio é um mercado prioritario para a Motorola e
mesmo que fosse, seus altos custos de méo-de-obra fariam com que a produgfo nesta regifio se tornasse
invigvel.

A unidade do Brasil serve para abastecer todo o mercado latino americano, com excegio do
Meéxico, no entanto, ela serve principalmente para o abastecimento do Brasil, que devido ao alto grau
de crescimento e a grande capacidade do mercado se tornou um mercado prioritario para a Motorola.

A integragiio da cadeia de producfio no caso das outras unidades fabris da Motorola é uma
alocagio horizontal {por especifica¢fio do produto), pois todas sdo especificas destinadas a um mercado
regional e siio responsaveis por todo o processo de producio. No Brasil, no entanto, como é uma
unidade que produz vérios tipos de produtos, de varias unidades de negocio, hd determinados produtos
que a produgo é horizontal e ha outros produtos que a produgio ¢ vertical. Por exemplo, para celulares
geralmente a produgdo é horizontal, pois estes sfio destinados ao mercado interno ou regional, onde
desde a chegada das pecas até a montagem final do produto ¢ feito no site de Jaguariina. No entanto,
existem produtos como as ERBs, que uma parte da produgfio € fabricada no exterior e outra parte ¢é
fabricada no Brasil, sendo assim, uma producéo vertical.

O site de produgiio no Brasil é chamado de “condosite”, isto porgue, ao contrario das outras
unidades da Motorola pelo mundo, a unidade brasileira ¢ a tnica que fabrica quase todos os produtos
de todas as unidades de negocio da Motorola Mundial, tendo assim algumas vantagens em custo em
relagio aos outros sifes mundiais, pois hé uma grande flexibilidade da produgfio e um grande

aproveitamento da infra-estrutura instalada.

¢ 4.2 - A Produciio no Brasil
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Como ja explicitado acima, a unidade fabril no Brasil ¢ caracterizada por ser um
“condosite”, na qual, produtos de varias unidades de negocio sdo produzidos.

Este modelo de “condosite” ¢ fundamental para que a unidade de Jaguariina continue
funcionando, ja que além da concorréncia externa entre as empresas do mercado de telecomunicagdes,
a manufatura enfrenta uma concorréncia interna, na qual hi uma disputa muito acentuada por custo,
principalmente com as fabricas do sudeste asiatico.

A unidade do Brasil, gracas ao modelo de “condosite” e aos incentivos fiscais que a
prefeitura de Jaguariina e a let de informatica concedem, € a unidade com o segundo custo de produgio
mais baixo, s6 perdendo para a unidade de Beijin na China.

Alguns fatores, além dos incentivos fiscais, sZ0 importantes para que o custo da produgdo
no Brasil seja tdo baixo, como: o processo de fabricagio da produgio de celular ser mista (uma parte
linear e uma parte celular); baixo custo de mio-de-obra, tanto a qualificada quanto a ndo especializada;
e a qualidade da gestio de seus processos de produgio.

Como a fabricagio de aparelhos celulares corresponde a mais de 90% do total da produgdo
do site de Jaguarnina, a analise do processo de fabricagio de celulares serd o foco do estudo do
processo de produgdo.

O processo de fabricagio mista € caracterizado por uma parte da fabricagio ser linear e
outra parte ser celular. O processo de fabricagio de aparelho celular € feito por duas fases, a primeira
no denominado front-end e a segunda no back-end.

No front-end, onde € feita a soldagem das placas do aparelho celular, a produgéo ¢ linear, ja
que a fabricagéio, nesta fase, € feita através de uma linha de producéo. Neste processo hi pouca mao-de-
obra envolvida, ja que a maioria dos procedimentos sd0 realizados por maquinas. Nesta fase hi a
participacdo de menos de 10% do total da mao-de-obra da produgio.

No back-end é onde ocorrem os processo de montagem do aparelho celular propriamente
dito, pois nesta fase € que acontece a montagem dos dispositivos dos celulares como, por exemplo, o
teclado e o display. Nesta etapa também é feita a programacfio do aparelho com as configuragSes da
operadora, por exemplo, logotipo da Claro, Vivo e outras. Nos processos de montagem do back-end é
onde hd a maior concentragdo da mdo de obra da fabrica, com mais de 90% da mdo-de-obra da
produgdo alocada neste setor.

O ganho do Brasil em custo com relagéio aos seus concorrentes internos ¢, principalmente,
nos processos do back-end, pois a mao de obra ¢ barata em relagdo as demais localidades fabris da

Motorola no mundo, com excegdo da China.
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Qutro fator a ser ressaltado € o custo da méo-de-obra, tanto na qualificada, quanto na ndo
especializada. Como ja dito no capitulo anterior, a Motorola € uma boa pagadora, pois remunera seus
funcionarios acima do mercado, no entanto, mesmo assim, se compararmos o custo da méo-de-obra
com relagiio a outros paises, nota-se que o Brasil tem uma grande vantagem em custo, principalmente
na sua mio-de-obra ndo especializada, onde os custos de produgfo sfo mais influenciados, ja que
concentra a maior parcela dos trabalhadores, cerca de 86% do total de trabalhadores do site e cerca de
50% do total da remuneracio.

O custo da mio-de-obra é um dos fatores decisivos para a escolha da alocagio da
manufatura, pois como os processos e procedimentos s&o muito parecidos em todos os sites mundiais,
este € um fator decisivo para a escolha do local da produgdo, por isto, observa-se este grande fluxo de
unidades fabris para a China particularmente.

O Gltimo fator relevante para o baixo custo de produgdo no sife do Brasil € a gestdo dos
processos de gualidade pela ferramenta seis sigma.

O que ¢é seis sigma? Pode-se dizer que seis sigma é um processo que permite as
organiza¢bes otimizarem seus lucros através de otimizagdes de operagdes, melhoria da qualidade e
eliminagdo de defeitos, falhas e erros. Seis sigma ¢ uma poderosa ferramenta de gestdo que visa
aumentar a participacio de mercado, reduzir custos ¢ melhorar drasticamente a lucratividade. A meta
do seis sigma é chegar muito proximo de zero defeito, erro ou fatha.

A unidade da Motorola no Brasil tem um grande namero de Black Belis e Green Bells se
comparados aos outros sites dela no mundo. Black e Green Belts sio pessoas que se dedicam
totalmente, no caso dos Black Belts, e parcialmente, nos casos do Green Belts, a condugdo de projetos
de melhorias de processos que podem chegar a uma economia de até US$ 175 mil dolares por projeto.

Estes profissionais sdo raridade no mercado e sfo disputados a preco de ouro pelas
empresas, pois o investimento que é feito para a formagdo deles € muito alto, em torno de US$ 30 mil
para um Black Belt e US$15 mil para um Green Bell.

Neste aspecto, a Motorola do Brasil apresenta uma grande vantagem competitiva, tendo em
vista que possui uma grande quantidade de Black e Green Belts com um custo baixo em relagfio aos
outros paises. Através dos projetos dirigidos por esta populagio, o sife brasileiro consegue ter um
pequeno numero de desperdicio de material e produtos acabados com relagio 4s outras unidades da

Motorola no mundo, levando assim vantagens no custo da produggo.

¢ 4.3 - A Influéncia da Produg@o nas For¢as Competitivas
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A produgdo influencia algumas for¢as que governam a competigio no setor de
telecomunicagdes. Basicamente, ela influencia nas forgas: ameaga de novos entrantes, poder de
barganha dos fornecedores e, por tltimo, na corrida pela posi¢ao de mercado,

Na forga “ameaca a entrada” as economias de escala, as grandes necessidades de capital e as
desvantagens em custo que os novos entrantes terdo, provavelmente nfio compensargo no tocante ao
retorno sobre o capital investido.

Os ganhos em escala e a necessidade de um grande investimento inicial ja ¢ uma grande
barreira a entrada para os novos pretendentes a competidores no mercado. A economia de escala para
produtos de alta tecnologia é um fator crucial, pois sfo feitos altos investimentos em P&D para o
desenvolvimento dos produtos e estes custos com altos investimentos tem que ser diluidos na produgio
em grande escala, fazendo com que o custo de P&D seja dissolvido na quantidade de produtos.

O custo da produgdo para fabricar o produto também € menor quando se fabrica em grande
escala, pois ha uma mator depreciagio das maquinas com relagio a quantidade de produto fabricado.

Outro fator ¢ a curva de aprendizado. Esta gera vantagens em custo para os players ja
estabelecidos, enquanto os pretendentes a novos entrantes ainda tém que aprender a produzir o produto,
tendo assim desvantagens no custo da produgao,

Para um novo pretendente a player no mercado de telecomunicagbes hd uma grande
necessidade de capital inicial para o desenvolvimento e a fabrica¢fio do produto, o que torna a entrada
no mercado ndo muito atrativa, protegendo assim as empresas ja pré-estabelecidas.

Como a escala de produciio € grande para escalas continentais, como ja explicitado
anteriormente, 0 impacto esta na forca sobre os seus fornecedores. Em escalas muito grandes de
produgio, deve-se desenvolver fornecedores exclusivos de insumos, sendo assim, as empresas deste
mercado, como por exemplo a Motorola, tém grande influéncia sobre os seus fornecedores, pois estes,
na maioria das vezes, sdo totalmente dependentes da empresa compradora de um determinado tipo de
insumo. Esta influéncia gera ganhos em custo, aliado a qualidade dos produtos, por exemplo, a
Motorola Brasil tem alguns fornecedores internos de componentes eletrdnicos que s6 vendem para ela,
sendo assim, cla tem poder para negociar preco, prazos e qualidade dos produtos, ja que estes
fornecedores sdo totalmente dependentes da Motorola e se ela nfio comprar mais deles, provavelmente,
irdo falir e ter que sair do mercado.

Por ultimo, a corrida por uma melhor posigio no mercado também ¢ influenciada pela
evolugio tecnologica. Esta evoluglio pode gerar custos de fabricagiio e manutengiio mais baixos,

fazendo com que haja um ganho no custo de produgéo, diminuindo assim os pregos dos produtos para
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aumentar o market-share ou para aumentar a margem de lucro dos produtos, aumentando a
lucratividade da empresa em relacio aos seus investimentos.

A Motorola tem parcerias para o desenvolvimento de mdquinas € equipamenios para a
produgéio com seus fornecedores. O desenvolvimento destes equipamentos € necessario para que a
empresa tenha grandes ganhos em custo através de grande escala de produgéo.

A produgdo influencia estas forgas relacionadas acima que moldam a competiciio no
mercado de telecomunicagdes, sendo assim, ela se torna muito importante como estratégia para a

competicio da Motorola com relagdo aos seus concorrentes.
¢ 4.4 - Estratégia Voltada para a Ampliacie da Producio no Brasil

Apos a anélise do setor de produgio sobre as forgas que influenciam a competigdo, hé a
necessidade de se explicitar como esta o atual cenario da produgfio no Brasil.

O Brasil, como j& observado no capitulo 1, € um dos maiores mercados do mundo com um
grande grau de crescimento, um dos maiores do mundo, sendo assim, a Motorola esta investindo muito
no desenvolvimento e na ampliagio da sua manufatura no Brasil.

Em junho de 2004, a Motorola investiu aproximadamente US$ 11 milhdes para aumentar a
sua capacidade produtiva em Jaguariina. Este investimento incluiu equipamenios para teste dos
produtos produzidos, além de quatro novas linhas para a fabricagio de celulares. Estas novas linhas
fizeram com que a capacidade produtiva de fabricagiio de celular do site Brastleiro fosse aumentada em
50%.

Este investimento de US$ 11 mithSes aliado ao de 2003, que foi de US$ 10 milhdes, somam
um total de US$ 21 milhdes de investimento em dezoito meses. Percebe-se que com este alto
investimento na produgiio de celular no Brasil, a Motorola esté efetivamente com seus objetivos
voltados para a América Latina, principalmente para o Brasil, pois como ja explicitado anteriormente, a
proximidade do mercado farger ¢ fundamental para se ganhar fidelidade dos clientes e com isto,
aumentar as chances de ter uma boa fatia de mercado.

A Motorola ¢ lider mundial em IDEN (aparelho de comunicacio por satélite}, e em 2004,
ela também fez investimentos para aumentar a produgio no Brasil, isto porque o mercado também esté
em expansio e ela estava necessitando de uma quantidade para atender a demanda nacional e regional.

Como ja descrito acima, a produggo € vital para as organizagées, ¢ no caso da Motorola, ndo
¢ diferente. Uma manufatura com um baixo custo é fundamental para a sobrevivéncia, ainda mais em

um mercado competitivo como é o de telecomunicagdes.
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Este baixo custo é extremamente Util para que se possa competir com 0s seus concorrentes
pela fatia de mercado e com 08 seus concorrentes internos, que no caso sdo as outras fabricas da
Motorola pelo mundo.

Quando se tem uma manufatura com um custo ndo muito competitivo, ha a substitui¢io
desta unidade fabril para outro lugar onde o prego seja mais competitivo,

Nio basta ter um mercado importante, é preciso ter competitividade em custo para poder
fabricar, pois esta competitividade proporciona vantagens competitivas em relagiio aos seus
concorrentes, princtpalmente no tocante a prego. Por sua vez, o preco influencia no market-share ¢ na
lucratividade com relagdio ao capital investido, pois a valorizagio das agBes da companhia € o fator
mais importante para os acionistas, que sdo os que verdadeiramente definem as estratégias.

Sendo assim, o site de Jaguartuna com todas as suas estratégias internas altadas a um
incentivo fiscal muito forte, esté conseguindo se manter entre as unidades de producdo da Motorola no
mundo.Com um custo de produgio baixo e um mercado importante como é o brasileiro, a unidade do
Brasil se mantém como uma das principais unidades de producdo do mundo, sendo até, em alguns

processos de producgio, benchmarck para as outras fabricas da Motorola no mundo.
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CAPITULO V

ESTRATEGIAS DE PESQUISA E DESENVOLVIMENTO

o Introducio

Este capitulo tratara da estratégia de pesquisa e desenvolvimento que a Motorola utiliza nos
seus centros de P&D pelo mundo, incluindo a estratégia que ela estd utilizando no seu centro de
desenvolvimento no Brasil,

Comegaremos com uma visfio geral das estratégias de P&D das multinacionais nas tltimas
décadas, posteriormente trataremos dos investimentos da Motorola no seu centro de desenvolvimento
de software, pesquisa de redes de telecomunicagdes ¢ as parcerias com as universidades e centros de
pesquisa para ¢ desenvolvimento de projetos relactonados a P&D.

Por ultimo, havera uma anilise das implicages de P&D nas for¢as competitivas no
mercado de telecomunicacdes € a demonstragio de quais os impactos de P&D nas estratégias de

negdcios da Motorola.
e 5.1- Estratégias de P&D dos Grandes Grupos nas Ultimas Quatro Décadas

Desde o final da década de setenta, a tecnologia se tornou um fator de competitividade que
afeta o sistema industrial como um todo. As conseqiiéncias, com o advento das novas tecnologias,
fizeram com que as multinacionais se adaptassem a este novo tipo de competi¢io, aumentando muito
suas despesas (investimentos) com os processos de pesquisa e desenvolvimento.

A estratégia para os centros de P&D dos grandes grupos sofreu grandes alterages nos
altimos anos. Até o final da década de oitenta, a regra em termos de localiza¢@o e organizacdo de P&D
era sempre a centraliza¢gio dos seus centros de pesquisas no pais de origem do grupo (Matriz).
Normalmente, estes grupos tinham acordos com os seus governos para desenvolverem tecnologia

interna, pois a tecnologia, mesmo que pertencente a grupos privados, sempre fez parte do
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conhecimento estratégico do pafs. Nos seus paises de origem foi onde os grandes grupos
desenvolveram sua competéncia técnica e sua experiéncia comercial. Durante as primeiras décadas da
revolugéo tecnoldgica como nés a conhecemos hoje, os centros de P&D, devido a alguns fatores como
a dificuldade de comunicagdo, administra¢io e a propria estratégia dos grandes grupos, eram
totalmente centralizados nos paises das matrizes.

No enianto, havia algumas exce¢Oes, pois para paises onde suas matrizes eram localizadas
em mercados ndo muito privilegiados, como por exemplo, paises com um mercado pequeno como a
Suica e o Canada, houve uma descentralizagio inicial dos processos de P&D, juntamente com a
produgo e a procura de novas oportunidades de ampliagiio de negocios. As vezes, a estratégia se
invertia criando centros de P&D mais importantes em outros paises do que na propria matriz.

De acordo com Frangois Chesnais, no capitulo VI de sua obra “A Mundializa¢io do
Capital”, para grupos que tinham nos seus paises de origem mercados importantes, a deslocalizagio
estratégica de P&D era realizada de uma forma diferente, que resumia-se em trés tipos diferentes de
laboratorios.

O primeiro tipo de estratégia de P&D era o laboratorio de apoio, sendo que suas fungdes se
limitavam a adaptacdo de produtos e processos ds condigdes locais onde se implantavam. Por exemplo,
um produto era totalmente desenvolvido no exterior, no entanto, havia a necessidade de alteragdes no
projeto para adapta-lo as leis locais. Normalmente estes laboratérios de apoio localizavam-se em filiais
pequenas juntamente com as Instalagdes fabris em outro pais.

O segundo tipo de estratégia de P&D era o laboratério especializado que executava
programas de P&D organizado pela dire¢iio dos grupos, ou seja, desenvolvia projetos s6 que com todas
as diretrizes determinadas pelo laboratorio central localizado na matriz da empresa. Por exemplo, para
o desenvolvimento de um determinado projeto o laboratério especializadoe tinha que seguir todas as
orienta¢les e determinacdes da matriz, caso contrario o projeto seria cancelado.

O terceiro tipo de estratégia de P&D ¢ o laboratorio relativamente auténomo. Este tipo de
laboratério, geralmente ligado a uma unidade de produc@io importante, tem total autonomia para
desenvolver, produzir e vender um determinado produto estipulado pela matriz. Por exemplo, a mairiz
decide que vai fazer um determinado tipo de produto, sendo assim, este laboratorio tem total autonomia
para desenvoiver e implementar este produto na linha de produciio, sem ter que obedecer a diretrizes e
determinagdes da matriz.

Atualmente, os dois ultimos tipos de estratégias de P&D sdo mais encontrados do que o

laboratério de apoio. No entanto, mesmo os laboratérios de apoio passaram a ter uma importincia
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sobre os produtos regionalizados sob encomenda, ou seja, sobre produtos personalizados ¢ restritos a
algum determinado cliente local.

Hoje a descentralizagdo se tornou uma caracteristica das estratégias de P&D dos principais
grandes grupos internacionais. Cada vez mais a aproximagio com o cliente leva a instalagiio de centros
de P&D nos principais mercados.

Com a globalizagio, houve um aumento no numero de empresas muitinacionais que adotam
o tipo de estratégia de pesquisa e desenvolvimento multidivisional, com a criagdo de divisdes semi-
autdnomas responsaveis pelo desenvolvimento e gestdo de diferentes produtos ou por diferentes areas
geograficas. As grandes corporagles, apesar de manterem um servigo central de P&D com uma relativa
importéncia, descentralizaram uma boa parte de scus centros de pesquisa para as outras principais
divisBes de produto.

Como os grandes grupos internacionais atualmente possuem uma vasta gama de produtos,
ha também a estratégia de grandes centros internacionais de P&D. Estes centros sdo responsaveis por
uma parte do processo ou por algum produto para programas mundiais. Por exemplo, se um
determinado produto vai ser langado mundialmente, um laboratoric com maior competéncia no
desenvolvimento das tecnologias necessanas para o desenvolvimento deste produto fica responsavel
por crid-lo. No entanto, outro laboratério, em outra parte do mundo, pode ter a melhor tecnologia e os
melhores processos para testé-lo, sendo assim, este segundo laboratorio, apds o desenvolvimento do

produto, fica responséavel por testa-lo antes de colocar este produto no mercado global.

* 5.2 - A Motorola Neste Contexto

A Motorola inicialmente tinha todo o desenvolvimento dos seus produtos e processos de
pesquisa e desenvolvimento localizada no seu pais de origem (Matriz), nos Estados Unidos, e os
laboratérios de P&D no restante do mundo eram somente laboratérios de apoto.

Com a globalizagdo e o desenvolvimento das comunicagdes e a facilidade de administra¢io
em localidades diferentes, a Motorola, no comeco desta década, passou a ter a estratégia de P&D
focada em centros de desenvolvimentos globais, sendo que cada centro de desenvolvimento &
responsavel por uma parte de algum processo ou pelo desenvolvimento de algum produto.

Com esta nova estratégia de P&D, a Motorola passou a criar novos centros de
desenvolvimento, nos quais, as vantagens competitivas, principalmente em custo, eram grandes com

relagdio a outros paises. Sendo assim, houve o desenvolvimento de uma cadeia global de laboratérios de
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pesquisa e desenvolvimento, principalmente nos paises onde existe méo-de-obra qualificada e o custo
desta mao-de-obra € barato.

A criagdo de uma cadeia de laboratorios foi desenvolvida, em sua grande maioria, em paises
em desenvolvimento que detinham a infra-estrutura adequada e a mio-de-obra qualificada. Os paises
escolhidos para o desenvolvimento desta cadeia global de P&D foram EUA, Argentina, China, Brasil e
Singapura.

Com o advento desta cadeia global de P&D, todos os outros laboratorios da Motorola sdo
simplesmente laboratorios de apoio, ndo tendo nenhuma fungdo além da adequagiio as leis e a
personalizagdo dos produtos para clientes locais.

No Brasil, com a construgdo da fabrica em 1997, o laboratorio de P&D era considerado de
apoio, pois sO fazia personalizagio e a adequagdo as leis locais dos produtos que ja vinham
desenvolvidos de outros laboraiorios. No entanto, devido a grande vantagem competitiva em custo de
mio-de-obra com uma forte qualificagio, a infra-estrutura ja instalada por causa das instalagbes de
manufatura ¢ o grande volume do mercado interno e regional (Sul-Americano), a area de P&D no
Brasil passou a ser considerada um laboratorio global, no qual, ha desenvolvimento de produtos e
realizacdo de processos mundiais.

Houve um grande investimento no centro de pesquisa e desenvolvimento no Brasil nos
ultimos anos. O laboratério Brasileiro tem uma relagio muito estreita com universidades e centros de
pesquisa privados para o desenvolvimento de projetos em P&D. Este grande investimento em P&D
ocorre porque além de todos os fatores relacionados acima também existe a lei de informaética, a qual
determina que para que as empresas de tecnologia recebam incentivos fiscais, elas devem destinar 4,5%
do seu lucro a programas de P&D, caso contréario elas ndo recebem estes incentivos.

Sem estes incentivos fiscais relacionados a lei de informatica, o custo da fabrica como um
todo € alto em relagio as outras fabricas da Motorola (China e Singapura), por isto, para manter a
fabrica do Brasil competitiva em rela¢éo as outras filiais (concorrentes internos) € com isto manter a
manufatura em funcionamento no pais, tem que se investir em P&D. Como o volume de negécio
(capital) aumentou muito nos Gltimos anos, houve a necessidade de se investir mais em P&D, o que

acarretou na transformacio do laboratério do Brasil em um centro global de desenvolvimento.

o 5.3 - Centro Mundial de Teste de Soffware e de Pesquisa ¢ Desenvolvimento de

Redes
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O centro de P&D da Motorola no Brasil, além de responsavel pela adequagio as leis e
personalizacdo dos produtos para os clientes locais e regionais, também €& responsavel pelo
desenvolvimento de produtos e processos no &mbito mundial.

O Brasil, como ja explicitado anteriormente, devido a uma série de fatores é considerado um
centro mundial e héd duas dreas de pesquisa que o laboratério de P&D brasileiro € responsdvel pelos
projetos mundiais. Esta duas areas sio o centro mundial de teste de software ¢ o centro mundial de
pesquisa ¢ desenvolvimento de redes.

Estes centros mundiais fazem parte da estratégia de laboratorios globais, nos quais, cada
laboratoéric € responsavel por um determinade produto € processo de P&D.

Em 20035, todos os telefones celulares da Motorola, sejam para o mercado brasileiro ou
mundial, antes de serem colocados para a comercializa¢@io, serdo testados no Brasil no “Brasil Test
Center” (Centro mundial de testes). Este centro € o tinico centro de integragio e verificagio de sofiware
para os aparelhos Motorola.

Este projeto, que comegou a funcionar no primeiro trimestre de 2005, teve um investimento
inicial de US$ 15 milhes. Este investimento e a escolha do Brasil foram muito influenciados pela lei
de informatica, tendo em vista que em 2004, a empresa teve um grande aumento nos seus lucros e tinha
que aumentar seu investimento em P&D. Com a inauguracio do “Brasil Test Center” houve a
contratagdo de 100 engenheiros e técnicos para suportar a demanda mundial.

A Motorola realizara no Brasil toda a parte de avaliagiio de software dos seus telefones
celulares, sejam eles com previsdo de langamento no mercado interno ou ngo.

O centro de teste tera a fun¢do de fazer uma avaliagdo criteriosa de como as diversas partes
do telefone celular se infegram e se interagem. O que era feito antes de forma descentralizada nos
centros de desenvolvimento da Motorola pelo mundo, agora esta sendo feito de forma centralizada no
Brasil. O desenvolvimento de vérias partes do software dos celulares ¢ feito em diferentes laboratorios
de desenvolvimento pelo mundo, por exemplo, a agenda eletrbnica ¢ feita no Brasil, a troca de
mensagens ¢ desenvolvida na Argentina e os recursos multimidia (acesso & Internet) na China. O papel
do “Brasil Test Center” é assegurar que quando eles estio interligados, eles efetivamente funcionem.,

Outro centro mundial da Motorola localizado no Brasil € o de pesquisa e desenvolvimento
de redes. Este centro mundial € para o desenvolvimento do setor de infra-estrutura de telecomunicagdes
e sera focado em novas aplicagbes para operadoras moveis e fixas, sendo que, os desenvolvimentos
feitos localmente serdo implementados pela Motorola em todo o mundo.

Também devido a lei de informatica e a m#o-de-obra qualificada e com baixo custo, este

centro mundial foi implantado no Brasil. Esta implantagio terd um investimento inicial de US$ 5
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mithdes podendo chegar a US$ 15 milhSes em dois anos, dependendo da aceitagio do mercado para as
novas solugdes e produtos desenvolvidos.

Nota-se que todos estes novos investimentos realizados no Brasil alterando a estratégia de
P&D do centro de desenvolvimento Brasileiro foram devido a fatores fiscais, custo e qualificagio de

mao-de-obra aliado ao crescimento do Brasil no mercado de telecomunicagSes como jd explicitado no

capitulo 1,
e 5.4 - Parcerias com Universidades e Institutos de Pesquisa

Uma das estratégias locais de P&D da Motorola ¢ a parceria com universidades e institutos
de pesquisa para o desenvolvimento de projetos. Desde a implementagio do centro de P&D no Brasil, a
Motorola ja destinou cerca de US$ 135 milhSes para institui¢des conveniadas.

Em 2005, a Motorola pretende investir US$ 7 milhdes em instituicOes convenmiadas. A
ampliagiio de sua parceria com institutos € para o desenvolvimento de aplicagdes, ferramentas e testes
para plataformas atuais e futuras de telefonia celular. Estes novos investimentos irdo envolver cerca de
200 profissionais em quatro centros de P&D; CESAR (Centro de Estudos e Sistemas Avancados do
Recife), CIn (Centro de Informatica da Universidade Federal de Pernambuco), Instituto Eldorado (Co-
patrocinado pela Motorola) e a Universidade Federal de Santa Catarina.

O CESAR ¢ um centro que desenvolve aplicagSes, software, e outras solugBes na érea de
tecnologia da informagiio. A Motorola desenvolve software em conjunto com o CESAR, capacitando
mao-de-obra ao conceder bolsas para doutorandos e em troca ela faz parcerias para o desenvolvimento
de software e outras tecnologias aplicadas.

O CIn ¢ um centro de desenvolvimento de softwares de teste. A Motorola financia tudo que
ha no centro desde equipamentos até tecnologia e linhas de celular. Neste centro ela fornece bolsa para
os alunos de graduagdo do ltimo ano.

A Universidade Federal de Santa Catarina € um centro de desenvolvimento de soffware de
automagdo. Os alunos do mestrado ganham bolsas para desenvolverem seus projetos nessa area. Ja teve
cinco casos de alunos que desenvolveram projeios ¢ foram contratados pela Motorola.

Instituto Eldorado é um centro de pesquisa que desenvolve sofiware basicos ¢ de aplicagdes,
além de ferramentas de teste para celulares. Este instituto de pesquisa foi criado com o apoio da
Motorola e hoje conta com 220 profissionais que se dedicam a projetos de pesquisa através de parcerias
com outras empresas. Atualmente, a Motorola ¢é responsavel por 90% dos projetos desenvolvidos no

instituto.
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Além dessas parcerias com estes institutos de pesquisa, a Motorola inaugurou uma parceria
com a UERJ (Universidade Federal do Rio de Janeiro) para a implementacio de um laboratorio de
design. Esta parceria prevé bolsas de estudo para os alunos, a montagem de um laboratorio de design e
treinamento técnico em telefonia celular, com isto, a Motorola pretende formar profissionais
capacitados para criar design de telefones celulares internamente, atendendo assim, uma maior
exigéncia do consumidor (cliente) local por um produto diferenciado.

Nota-se que todas estas parcerias desenvolve mdo-de-obra interna, além de adequar a

Motorola & lei de informética.
e 5.5- A Atuacio de P&D nas For¢cas Competitivas

O setor de pesquisa e desenvolvimento ¢ muito importante no mercado de
telecomunicagdes, sendo assim, ele acaba influenciando algumas forgas que governam a competicio do
setor industrial,

P&D tem uma grande influéncia em trés forgas; ameaga de novos entrantes, ameacga de
produtos substitutos e a competicdo por uma posigdo de mercado entre os concorrentes do setor. Além
disso, P&D também tem uma fraca influéncia sobre o poder de barganha com os clientes.

O poder de barganha com os clientes € considerado uma influéncia fraca, porque neste setor,
os clientes diretos, que sio as operadoras, ndo tém muita preocupacio com o produto em si, mas sim,
com 0 servigo que este produto vai oferecer ao consumidor final. As operadoras, tendo em vista que
ndo ha venda direta de telefone celular ao consumidor final, nfio barganham muito com relagiio ao
prego dos produtos, pois o que interessa para elas € a receita do servico que este aparelho pode
proporcionar.

Para as operadoras, ¢ indiferente uma pessoa comprar telefone Motorola ou Nokia, para elas
0 que importa € quanto o consumidor final vai gastar com a conta de telefone. Em muitos casos, as
operadoras subsidiam telefones celulares para os seus clientes pagando uma parte do telefone em troca

da conta dos consumidores.

Nota-se que a influéncia do produto para o seu cliente direto ndc é muito relevante, sendo
assim, P&D pode ter alguma influéncia sobre alguns servigos diferenciados (como cdmeras de alta
definigio, o design do telefone e etc...) que a operadora exija, no entanto, para o seu consumidor direto,

as operadoras, P&D ndo exerce grande influéncia.

P&D exerce uma grande influéncia sobre a ameaga de novos entrantes. Nesta forga, P&D

age principalmente na necessidade de grandes investimentos em capital para a entrada no setor. Como é
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um segmento de alta tecnologia, para um novo player tentar entrar no mercado ele tera que investir
muito alto em P&D, no entanto, as empresas ja pré-estabelecidas ja possuem Know How para esta
atividade e, na maioria das vezes, detém os dnicos profissionais que conhecem estas tecnologias no
mercado, fazendo com que um novo pretendente a player no setor se sinta intimidado a tentar entrar no
setor gracas a grande necessidade de capital que tera que fazer em P&D.

O Know How que as empresas ja pré-estabelecidas possuem lhes garante também vantagens
em custo de P&D com relagdo aos pretendentes a novos entrantes no setor, fazendo com que o custo
gasto com P&D do novo player seja mais alto do que os das empresas pré-estabelecidas. Vale lembrar
que estes custos 530 de alto risco sem retorno direto.

Nota-se entdo que ha uma grande influéncia de P&D na forga ameaga de novos entrantes.

Outra forca em que P&D tem uma influéncia forte € sobre a ameaca de novos produtos
substitutos, pois quanto maior o grau de complexidade do produto, ou seja, quanto maior for o
investimento em P&D para o desenvolvimento do produto, maior sera a dificuldade de se substitui-lo.

Como os investimentos em P&D s&o muito altos no setor, a dificuldade de aparecer um
substituto com as mesmas fungdes ¢ com o0 mesmo grau de qualidade é muito dificil. Atualmente,
produtos que substituam o telefone celular ainda sdo impensaveis, Na realidade, o que esta acontecendo
¢ 0 oposto, o telefone celular € que esta substituindo ouvtros produtos e incorporando outras tecnologias
e fungdes dentro dele, Por exemplo, o telefone celular incorporou a agenda eletrdnica. Atualmente,
quase ninguém possui agenda eletronica, isto porque esta tecnologia ja esta incorporada no aparetho
celular. Qutra tendéncia é a tecnologia do Palm ser incorporada pelo celular, fazendo com que a

produgiio de Palms diminua ou até acabe.

A corrida pela posigdo de mercado também ¢é influenciada fortemente por P&D. A evolugio
tecnologica tem grande influéncia neste fator, isto porque pode influenciar em custo de produgio,
manutengdo, desenvolvimento, teste e etc...

Além disto, P&D pode criar novos produtos com diferenciais que atraiam o consumidor
final, por exemplo, o design do telefone celular, suas funcgdes ¢ tecnologia. Neste contexto, P&D tem
grande influéncia na escolha dos seus consumidores finais pelo produto, sendo assim, ele influencia
muito fortemente na corrida pela posigdo de mercado.

Observa-se, que P&D ¢ muito importante para o setor de telefonia celular pois ele tem
influéncia, sejam elas fortes ou fracas, em vdrias forgas que governam a competi¢do no setor, sendo

assim, P&D torna-se essencial para a luta pela sobrevivéncia no setor.

e 5.6 - A Importincia de P&D no Mercado de Telecomunicagdes
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O mercado de telecomunicagfes, como ja explicitado no capitulo 1, € um mercado muito
dindmico e necesstta de um portifélio muito grande de produtos diferenciados para atender aos seus
clientes.

Esta diferenciagdo € o que implica em um gasto com P&D muito grande por parte das
empresas fabricantes de equipamentos de telefonia celular. A diferenciagio, no caso de equipamentos
de telefonia celular, pode ser feita por trés tipos; por tecnologia (CDMA,TDMA e GSM), por design do
produto, ou seja, produtos com as mesmas fungdes s6 que com design diferente, ou por aplicativos
oferecidos pelo produto, por exemplo, telefones celulares com acesso & Internet e com cémeras de alta
defini¢io.

As estratégias de P&D s3o vitais para o sucesso neste ramo de negocios, pois caso ndo haja
uma cadeia de P&D muito bem organizada a empresa tende a ter grandes perdas de fatias de mercado
rapidamente.

Atualmente, a Motorola langa mais de cinco aparelhos por més na América Latina, estes
modelos se diferem em tecnologia, design e aplicativos oferecidos. Para se compreender o dinamismo
do mercado de telecomunicagdes, vale ressaltar que em 2004, somente metade dos telefones celulares
produzidos tinham display colorido, enquanto que em 2005, todos os telefones celulares fabricados
pela Motorola o possuem, ou seja, se ndo houver uma cadeia global capaz de suprir a necessidade do
desenvolvimento de telefones celulares com novas tecnologias, a Motorola, ou qualquer empresa do
mercado de telecomunicagdes, estaria fora do mercado.

Grandes centros mundiais adquirem Know How quando se dedicam a uma determinada
funcdo especifica tendo vantagens competitivas em custo, isto porque ganham agilidade por causa de
conhecimentos adquiridos previamente.

Sendo assim, as estratégias de grandes centros globais de P&D, com cada um especializado
em uma determinada area de P&D, se torna uma maneira eficiente de se enfrentar um mercado

competitivo como € o mercado de telecomunicacdes.
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CONCLUSAO

O mercado de telecomunicagles é muito competitivo e dindmico e a competicio
oligopolista é o que impera na luta por uma posi¢io de mercado.

O estudo das forgas que influenciam a competi¢io é primordial para que a Motorola possa
sobreviver ¢ se destacar neste mercado. Sendo assim, nota-se que a Motorola esta exercendo um bom
papel no que se refere as suas principais estratégias que moldam estas forgas, a fim de alcangar
vantagens competitivas sobre os seus concorrentes na busca pela lideranga no mercado.

A estratégia de remunerag#o, apesar de ser um pouco onerosa no que diz respeito ao custo
da mao-de-obra, esta sendo fundamental para a retengio do que ¢é considerado o mais valioso
patrimdnio de uma empresa de alta tecnologia, que ¢ o seu capital intelectual. A retengdo ¢ a motivagdo
deste capital intelectual é primordial para que a Motorola continue sendo umas das lideres mundiats no
setor de telecomunicagdes, pois este capital, em dltima instincia, é o responsavel pelas decisdes da
empresa, e neste setor, devido ao sen dinamismo, uma decisio errada cu até mesmo atrasada pode gerar
grandes perdas de fatias de mercado para a companhia.

A estratégia de producdio tem influéncias diretas em algumas forgas, como ja vimos no
capitulo IV, sendo assim, ela também é muito importante para uma maior competitividade dos produtos
no tocante a custo, pois em suma, s3o os custos de fabricacio que acabam determinando os precos dos
produtos finais, influenciando diretamente nas escolhas dos consumidores e determinando a posigo de
mercado da empresa.

A Motorola, conforme demonstrado, tem um prego competitivo devido as suas estratégias
de produgdo, as quais s&o determinantes para a reducdo do custo de produgdo. A competitividade destes
precos, aliada a uma boa qualidade dos seus produtos sdo os fatores que permitem que a Motorola seja
uma grande competidora no mercado de telecomunicagdes.

A estratégia de P&D também € muito importante, pois o dinamismo do mercado, com o
rapido desenvolvimento de novas tecnologias, faz com que esta area seja muito importante no que se

refere a influéncia da competigio no mercado de telecomunicagdes.
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A Motorola possut a area de P&D como uma das suas principais dreas, sendo assim, a
remuneragdo faz-se muito importante para atrair ¢ reter estes tipos de profissionais, os quais
desenvolvem produtos diferenciados para atragiio de novas fatias de mercado.

A boa percepgio das estratégias fez com que a Motorola se tornasse lider do mercado
nacional novamente, ¢ que ameacasse a lideranga da Nokia no mercado global.

A partir de 2003, a Motorola passou a investir no Brasil devido ao reaquecimento do
mercado interno, e juntamente com a reformulagfio das estratégias de produgio, P&D e remuneragio,
obteve um grande impacto nas posi¢des do mercado de aparelhos celulares.

Atualmente, a Motorola € lider nacional na venda de aparelhos celulares.

Na tecnologia CDMA, onde o seu maior cliente € a Vivo, a Motorola detém 41% de market
share contra 30% da Nokia. Este tipo de tecnologia representa hoje 40% do mercado nacional com
cerca de 26 mithdes de aparelhos.

Na tecnologia GSM, que representa 60% do mercado brasiletro de aparelhos celulares, a
Motorola tem 59% de market share contra 26% do seu principal concorrente que ¢ a Nokia.

No mercado nacional, a Motorola detém 51% de market share, enquanto que a segunda
colocada, a Nokia, detém somente 27%.

O fatyramento da Motorola no Brasil também passou de aproximadamente US$ 700
milhdes em 2003 para, aproximadamente, US$ 1,2 bithes em 2004, com um aumento de quase 80%
do seu faturamento em 2004 com relagdo ao ano de 2003.

As acBes da Motorola também tiveram uma grande apreciagio neste periodo com uma
valorizagio de aproximadamente 32%, demonstrando que o mercado de capitais também acredita nesta
recuperago.

As estratégias de producdo, P&D e remuneragio estdo estritamente ligadas ao alto
rendimento da Motorola com relagdo a competicdio no mercado brasileiro, pois como ja visto, elas
influenciam diretamente em forcas competitivas que, por sua vez, influenciam na escolha do
consumidor final, os usuarios de telefones celular.

Estas estrat€égias foram fundamentais para que a Motorola voltasse a ser lider no mercado
nacional e uma forte competidora no mercado global, consolidando-se como uma das maiores empresas

fabricantes de aparelhos celulares e infra-estrutura de telecomunicag¢Bes do mundo.
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