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Discussao dos resultados

Neste capitulo, apresentamos os principais resultados da pesquisa com

vistas a obtencdo de uma resposta as perguntas intermediarias, a luz do referencial

tedrico apresentado e levando em consideracdo as limitacbes do metodo de

pesquisa, expostas no item 3.7. Para tanto, cabe lembrar as perguntas

intermediarias:

a) Qual a estratégia da Nokia Global?

b) Qual a estratégia adotada pela Nokia Smart Devices?

c) Quais sdo as oportunidades e ameagcas estruturais da indudstria na qual a
Nokia atua?

d) Quais sdo as forcas e fraquezas constituidas pelos fatores
organizacionais, no caso da Nokia?

e) Quais sdo as aliancas estratégicas e outros relacionamentos da empresa
que constituem sua ego-rede?

f) Quais sdo as oportunidades/ ameacgas e as forcas/ fraquezas dos parceiros
e ligacbes com a empresa segundo sua rede de valor?

g) Levando em conta o desempenho da Nokia Smart Devices, e a luz da
estratégia da Nokia Corporation, sua estratégia tem sido capaz de
capitalizar as forcas constituidas ndo apenas pelos recursos internos da
empresa e condi¢Bes organizacionais necessarias para alavanca-los, mas,
também, pelos recursos proporcionados pela rede de relacionamentos,
reduzindo fraquezas constituidas pela empresa e por sua ego-rede, de
modo a explorar efetivamente as oportunidades e neutralizar as possiveis
ameacas constituidas pelo macroambiente e pela ego-rede?

h) Quais sdo as implicacdes estratégicas das aliancas estabelecidas pela
Nokia Smart Devices na constituicdo de oportunidades e de ameagas no
ambito da industria de telecomunicagdes méveis?

i) A estratégia adotada pela Nokia Smart Devices apresenta pontos de

inconsisténcia para a criagdo de uma vantagem competitiva?
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j) De que forma os resultados da analise estratégica, sob a otica relacional

global, complementam os resultados da analise tradicional global?

Abaixo, vemos as respostas encontradas para as perguntas intermediérias:

a) Para responder a primeira pergunta, relacionada a estratégia adotada pela
Nokia Global, utilizamos as informacgdes disponiveis nos relatorios anuais da
Nokia (2012).

De acordo com estes relatorios, e em consonancia com 0s tipos propostos
por Mintzberg (1988), a Nokia Corporation sugere uma estratégia baseada em
produtos com tecnologias disruptivas, atendendo aos anseios dos consumidores
por melhores experiéncias com os dispositivos de comunicacdo movel. Esta
estratégia genérica se desdobra em varias estratégias competitivas dentro das
diversas divisdes do grupo Nokia. Enquanto a NSN, empresa do grupo, foca no
aspecto de tecnologia relacionado a banda larga movel, a divisdo HERE, de
localizacdo satelital, explora as funcionalidades permitidas pela rede dentro dos
dispositivos moveis.

b) A segunda pergunta estd relacionada a estratégia adotada pela Nokia
Smart Devices, outra divisdo do grupo Nokia. Esta pergunta pode ser respondida
com o suporte dos resultados destacados no capitulo 4 e com base no referencial
tedrico do capitulo 2. Também levamos em conta o relatério anual da Nokia
(NOKIA, 2012) e as entrevistas realizadas.

Com base nos relatorios anuais da Nokia referentes ao periodo de 2003 a
2012, a estratégia adotada pela Nokia Smart Devices é a de diferenciacdo por
design, segundo a tipologia de Mintzberg (1988). A empresa apresenta claramente
esta estratégia com o objetivo de criar melhores experiéncias para 0s USUArios, a
ponto de diferenciar o produto, com suas funcionalidades, daqueles dos principais
concorrentes, Apple e Samsung. Alguns exemplos disto sdo as caracteristicas
relacionadas as funcionalidades de camera, que se aproximam de produtos
exclusivamente dedicados a fotos e videos.

Os resultados da pesquisa para a caracterizacdo da estratégia da Nokia
Smart Devices sugerem que a empresa adota a estratégia genérica de
diferenciacdo por qualidade (30%). Com alta representatividade, vemos a
estratégia baseada em diferenciacdo por imagem (25%) e diferenciacdo por design
(25%).
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O resultado parece apenas parcialmente compativel com a declaragdo dos
relatorios anuais. Porém, sera observada uma compatibilidade plena, se levarmos
em conta a forgca da marca Nokia, reconhecida como uma das 10 marcas mundiais
mais valiosas, por alguns anos, ao longo da década de 2000, segundo a avaliacdo
da Interbrand.

Se notarmos a evolucao histdrica da empresa no setor de desenvolvimento
de produtos de alta qualidade, fica clara, no relatorio anual (NOKIA, 2012), a
preocupacdo com este tpico, seja no processo produtivo, seja no produto final
entregue ao consumidor. Porém, o relatério anual sugere um foco ainda maior na
diferenciacdo por design, embora isto ndo seja totalmente percebido pelos
respondentes, que entendem a estratégia da Nokia Smart Devices como sendo
mais orientada para qualidade e imagem.

De acordo com um dos entrevistados, a empresa sempre adotou uma
estratégia de diferenciacdo em qualidade, embora ele reconheca que, a partir de
2011, houve uma reorientacdo para diferenciagdo em design, o que, segundo este
entrevistado, parece ndo ser consistente, pela auséncia de inovacgéo, distintividade
ou qualidade superior dos produtos, se comparados aos da sua rival Apple. Outro
entrevistado também reconhece uma mudanca na orientagdo estratégica de
qualidade para design, em funcdo da progressdo da Apple no mercado. Porém,
para este segundo entrevistado, houve uma grande confusdo nesta transicdo, em
funcdo da escolha do sistema operacional, que ndo levou ao éxito que a Nokia
Smart Devices desejaria. Em linhas gerais, os trés entrevistados compartilham a
opinido de que a estratégia da Nokia esta baseada em diferenciacdo por qualidade
e ndo por design, como se propde a empresa em seu relatdrio anual.

De acordo com os resultados da pesquisa, a Nokia Smart Devices enquadra-
se em uma estratégia internacional global (50%), conforme a tipologia de Harzing
(2000).

Tal resultado parece incoerente com as informagdes reportadas no relatorio
anual da empresa (NOKIA, 2012), e com os relatos de Steinbock (2010), onde se
mostra uma grande preocupacdo com a responsividade as demandas locais,
caracteristica esta inerente as empresas multinacionais que adotam estratégias

transnacionais.
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Um fato importante, ocorrido a partir do final da década de 2000, foi o
avanco das plataformas operacionais baseadas em Android. Sob o ponto de vista
técnico, para alguns dos entrevistados, este foi um grande equivoco da empresa na
aposta da manutencdo do sistema operacional exclusivo Symbian, em vez do
desenvolvimento de aplicativos segundo a plataforma Android ou até mesmo o
sistema operacional Megoo, desenvolvido em parceria com a Intel. Mais ainda,
questiona-se a decisdo de uma aposta na parceria estratégica com a Microsoft para
a utilizacdo do sistema operacional Windows Phone, mais uma vez em detrimento
da aposta em uma plataforma Android ou Megoo. Esta decisdo, embora fosse
justificada estrategicamente com base no fato de que o Android € uma plataforma
aberta, que, portanto, ndo ofereceria a Nokia uma exclusividade no
desenvolvimento de softwares aplicativos, permitiu @ Samsung um crescimento
baseado na aceitacdo de mercado por meio dos aplicativos desenvolvidos para
sistemas operacionais Android. Tal fato mostra a relevancia da argumentacéo de
Gueguen e Isckia (2011) sobre a necessidade de uma maior flexibilidade na busca
de um Ecosystem que permita a empresa posicionar-se da melhor forma no
mercado, na busca por solugdes que desfrutem de uma aceitacdo por parte dos
setores e que possam trazer o retorno esperado pelas empresas.

Este aspecto, segundo profissionais dotados de conhecimento técnico, como,
por exemplo, os respondentes desta pesquisa, denota inflexibilidade diante dos
desejos, manifestados pelos consumidores, por aplicativos populares baseados em
Android. Para estes entrevistados, a Nokia enviou uma mensagem ao mercado,
deixando claro que a empresa sabia quais deveriam ser 0s produtos mais
adequados ao mercado, com base em sua experiéncia e no conhecimento como
fabricante, adquirido ao longo dos anos. Isto caracteriza um comportamento tipico
de empresas globais. Ou seja, 0s produtos eram desenvolvidos pela matriz e
direcionados aos mercados para o consumo. N&o se pode mesclar o atendimento
as adequaces técnicas do mercado, tais como faixa de frequéncias ou utilizacdo
de teclados adaptaveis aos idiomas locais, aos desejos dos consumidores locais,
como, por exemplo, por aplicativos demandados pelos usuarios. Nesse estudo,
tampouco levamos em consideracdo o fato de que a empresa utilize fabricas em
paises emergentes, pois estes, apesar de atenderem aos apelos dos governos locais,
ndo trouxeram inovacgdes tecnoldgicas associadas aos produtos, atendendo aos

desejos da demanda local. Trata-se mais de uma decisdo de internacionalizacao,
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com foco em aliangas baseadas em aproveitamento, voltadas para aumento da
eficiéncia operacional no supply chain da empresa, do que de responsiveness. O
sucesso do passado, com o suprimento das demandas dos mercados locais por
meio de uma proximidade com os consumidores, com amparo em campanhas de
marketing, permitiu & Nokia uma grande proximidade com estes mercados e uma
grande aceitacdo de seus produtos, com a introducdo de varias funcionalidades,
tais como cameras, gravacdo de videos e musica. Porém, o profundo
conhecimento tecnoldgico e de canais de distribuicdo parece ter causado uma
miopia na empresa, mantendo a proximidade com estes mercados, mas tornando-
se incapaz de ouvir os anseios dos consumidores, e tentando convencer estes
mercados consumidores locais de que sua solucdo era mais adequada, ainda que a
resposta comercial ndo confirmasse tal suposicéo.

Outra explicacdo para os aparentes atrasos na introducdo de novas
funcionalidades e sistemas operacionais, como resposta a novos entrantes que
passaram a ameagcar a posicao de lideranca da Nokia Smart Devices, ao longo dos
anos, pode residir no conceito de dependéncia da trajetoria, explorado no item
2.1.2. Com base nas argumentacfes de Thrane (2010), a Nokia Smart Devices
pode ter caido na armadilha das competéncias desenvolvidas anteriormente,
buscando inovacdes com base em desenvolvimentos anteriores, em vez de
explorar outras alternativas mais aceitas no mercado. Com base em David (1985)
e Mahoney (2000), a Nokia Smart Devices parece fechar-se a novas formas de
tecnologia, por acreditar na superioridade tecnolédgica e nos resultados (reforgcos
positivos) congquistados nos anos anteriores.

Apesar da reconhecida competéncia sobre a dindmica tecnolégica, a
empresa ndo conseguiu criar 0s mecanismos adequados de selecdo interna, por
meio de seu corpo executivo, para a tomada de decisdes que lhe permitissem
enfrentar os desafios da concorréncia e manter sua posicdo de lideranga, como
menciona Park (2011).

O conceito de dependéncia da trajetoria, aplicado ao caso da Nokia Smart
Devices, poderia explicar a situacdo de lock-in enfrentada pela Nokia Smart

Devices com respeito ao sistema operacional Symbiam.
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Ainda, de acordo com os resultados da pesquisa, apresentados no capitulo
anterior, levando-se em conta a tipologia de Isoherranen e Kess (2011a), a
orientacdo estratégica da Nokia Smart Devices seria para o produto (50%). Outros
45% entendem que a orientacdo é para 0 mercado (45%). Se levarmos em conta o
resultado da orientacdo estratégica para produto, conforme afirmado por 50% dos
respondentes, este resultado parece contradizer aquele sugerido no relatério anual
(NOKIA, 2012), onde se mostra uma preocupacdo primordial, mas sem a esta
restringir-se, com 0s mercados emergentes, caracterizando uma orientacdo
estratégica de mercado.

Uma explicacdo para o resultado apresentado pode residir no
comportamento ambiguo de valorizar a opinido dos consumidores, 0 que deveria
ocorrer por meio de mecanismos de coleta destas informacOes a partir de
pesquisas nos diferentes mercados locais. Ademais, ainda que as pesquisas
tenham sido realizadas, ndo foram suficientes para converter os desejos dos
consumidores em produtos demandados pelo mercado. Ao contrario, a Nokia
Smart Devices tratou de direcionar produtos que a empresa entendia que seriam
bem aceitos em tais mercados, dadas a sua qualidade técnica e as funcionalidades
disponiveis ao usuério. Tal fato ja havia ocorrido com o lancamento do iPhone,
em 2007, quando a Nokia Smart Devices tardou a lancar seus produtos baseados
em uma experimentacdo touch screen, com uma argumentacdo baseada em
funcionalidades e tecnologia que a empresa dominava, muitas vezes n&o
identificadas ou utilizadas pelos consumidores.

Novamente, a resisténcia na adocdo de plataformas operativas de grande
apelo comercial, como os aplicativos desenvolvidos em Android, trouxe grande
impacto, com perda significativa de participacdo no mercado de smartphones,
fazendo com que a empresa ndo figurasse entre as primeiras colocagdes, conforme
mostra a Tabela 6 do item 4.2.

Segundo os trés respondentes, a orientacdo sempre foi a produto, olhando-se
a evolucdo dos produtos e as decisdes equivocadas quanto a escolha do sistema
operacional. Um dos entrevistados menciona que se, de fato, a empresa tivesse
uma orientacdo para mercado, ela teria optado pela utilizacdo do sistema
operacional Android ou, até mesmo, do sistema operacional Meego, desenvolvido
em colaboragéo com a Intel, em vez de partir para a parceria com a Microsoft na

utilizacdo do sistema operacional Windows Phone/ 8.
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Para os respondentes, conforme a tipologia de Miles et al. (1978), a Nokia
Smart Devices seria caracterizada como uma empresa analyzer (40% dos
respondentes), definida como sendo aquela que combina estratégias tanto dos
defenders como dos prospectors, que busca uma efetiva segmentacdo de mercado
e sinergias tecnoldgicas, e cuja organizacdo é predominantemente matricial, para
garantir um melhor equilibrio entre inovacao e defesa de mercado.

Os resultados encontram-se em consonancia com o relatorio anual (NOKIA,
2012). A Nokia é uma empresa que utiliza uma estrutura tipicamente matricial
para balancear foco nos negécios com o devido suporte para alavanca-los. A
empresa busca orientacdo para inovacdo e para o desenvolvimento de novos
mercados, tais como a tentativa de explorar as solu¢cbes da divisdo HERE com
seus mapas digitais, aumentando a funcionalidade dos produtos, como por
exemplo, aqueles relacionados a realidade virtual. Recentemente, a empresa
reduziu seu portfolio a poucos produtos. Com um portfélio mais estavel, passou a
buscar uma maior segmentacéo, tais como os produtos Lumia, com alta tecnologia
e funcionalidades, negociados no mercado na faixa de precos entre € 140 e € 500,
atingindo uma camada de usuarios dispostos a pagarem mais para a aquisicao de
um produto de alta tecnologia. Também procurou atuar em outros segmentos, com
produtos como Nokia linha 100 (faixa de precos entre € 15 e € 25), Nokia linha
200 (€ 26) e Asha 301 (£ 96), atingindo uma camada de usuarios preocupada com
preco baixo.

Parece ndo haver muita discordancia sobre a caracteristica de estratégia
global da Nokia Smart Devices, segundo os conceitos de Fahey e Randall (1998).
Segundo 75% dos respondentes, o escopo estratégico da Nokia Smart Devices
seria Global, em conformidade com o relatorio anual (NOKIA, 2012).

Ainda segundo os conceitos de Fahey e Randall, para 40% dos
respondentes, 0s investidores recebem mais atencdo, em detrimento dos demais
stakeholders. O resultado se coaduna por completo com o momento atual da
empresa, que enfrenta sérias dificuldades financeiras, sujeita ao questionamento
permanente dos acionistas com relacdo ao seu desempenho.

c) A terceira questdo aborda a implicacdo dos fatores macroambientais
sobre a estratégia, indagando sobre as oportunidades e ameacas da industria onde
a Nokia Smart Devices atua.
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Os resultados apresentados no item 4.4, com uma analise preliminar ja
desenvolvida, nos permitem responder a esta pergunta. As evidéncias sdo
coletadas a partir, principalmente, do relatério anual (NOKIA, 2012).

O fator politico apresenta algumas ameacas potenciais a empresa que,
aparentemente, ndo se concretizaram, impactando-lhe o desempenho. Porém, sdo
implicagbes que requerem constante atencdo, para ndo se converterem em
ameacas reais. O impacto das regulamentac@es, por sua vez, influencia o resultado
da empresa, principalmente se levarmos em consideragcdo o tamanho do mercado
americano e a especificidade da utilizacdo de faixa de frequéncia que requer o
desenvolvimento de produtos inovadores capazes de atender a este mercado,
dominado pelos smartphones da Apple. Contudo, o crescimento de paises
emergentes, impulsionado por seu mercado interno, tem sido um fator positivo
para o crescimento da empresa. Porém, tal oportunidade enfrenta a dificuldade da
competicdo com empresas concorrentes que também tentam beneficiar-se destes
mercados, tal como a Samsung.

E justamente nos paises emergentes que existe a possibilidade do
crescimento da base de assinantes, além do potencial de vendas adicionais por
meio de aplicativos (softwares) relacionados aos produtos vendidos. A melhoria
da economia destes paises tem aprimorado o nivel educacional, o que impulsiona
tanto o desenvolvimento de médo de obra qualificada, incorporada, de alguma
maneira, a industria de Teconologia da Informacdo e Comunicacdes (TIC), quanto
a melhoria dos niveis educacional e de renda, permitindo uma quantidade maior
de acessos e a utilizacdo dos dispositivos moveis e suas funcionalidades.

A melhor utilizagdo das funcionalidades dos dispositivos de comunicagéo
maovel impulsiona e é impulsionada, a0 mesmo tempo, pela interacdo entre os
individuos. Estes individuos estdo cada vez mais conectados e integram as redes
sociais por meio dos aplicativos que permitem acesso remoto as midias, 0 que,
anteriormente, sO era vidvel por meio da internet com conexdo a rede fixa de
dados.

O crescimento da populacdo e o impacto dos jovens na utilizacdo dos
dispositivos de comunicacdo movel permitem a exploracdo de uma melhor
experimentacdo dos recursos fornecidos por tais dispositivos de comunicagdo

movel.
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Em conjunto, as consequéncias dos fatores econdmicos, sociais e
demogréaficos abrem espac¢o para oportunidades potenciais e reais exploradas pela
Nokia Smart Devices, nos diversos mercados.

Até entdo, os aspectos ambientais tém sido muito bem administrados pela
Nokia Smart Devices, o que reflete-se, inclusive, nas solucBes inovadoras, tais
como tecnologias que permitam menor uso de energia, e, consequente, menor
descarte de baterias, servindo como apelo as questfes ambientais.

No tocante aos atores pertencentes a ego-rede da Nokia Smart Devices, 0s
clientes apresentam-se como um grande desafio, impondo potenciais ameagas
devido a seu alto poder de barganha, por meio da variedade de opcdes de
mercado, atendendo os varios segmentos.

Os concorrentes — globais ou locais - constituem uma ameaga real,
oferecendo ao mercado produtos inovadores e capazes de captarem clientes nos
diferentes segmentos. A Nokia Smart Devices, que, no passado, poderia sentir-se
orgulhosa da qualidade de seus produtos, ja ndo pode mais considerar-se como
detentora exclusiva de tal atributo neste mercado. Ano a ano, 0s principais
competidores — Samsung e Apple — tém mostrado ser capazes de oferecer
produtos com altissima qualidade e com solucdes inovadoras. A Nokia Smart
Devices, antes em uma posicdo de lideranca, referéncia neste setor de
telecomunicagdes mdveis, passou a ocupar uma posicdo de perseguidora de
solugdes determinadas pelo mercado, como por exemplo, a utilizacdo das
funcionalidades touchscreen nos smartphones. Esta posicdo de importancia
secundaria neste cenario impde ainda mais pressdo sobre o desempenho e
possibilidade de recuperacgéo de lideranca. Este resultado reforca a argumentagéo
de Hutzschenreuter e Israel (2009) de que as competéncias utilizadas para a
criacdo de uma vantagem competitiva podem modificar-se ao longo do tempo,
exigindo, por parte das empresas, a correta identificacdo e obtencdo destas
competéncias, para manutencdo ou conquista de lideranca e, em alguns casos,

para a sobrevivéncia no mercado.
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A entrada de novos concorrentes capazes de ameagcar as principais empresas
neste setor de telecomunicacfes mdveis — Apple, Nokia e Samsung — parece
muito dificil, devido as barreiras de entrada relacionadas ao desenvolvimento de
tecnologias e ao alcance dos mercados consumidores globais. Porém, devemos
notar que este € um setor marcado por constantes inovacdes desenvolvidas em
ecossistemas que permitem a complementaridade de competéncias e recursos
entre as empresas. O pertencimento ao ecossistema correto e o exercicio de um
papel de destaque neste ecossistema sdo fundamentais & manutencdo da empresa
neste setor e, com isto, a criacao de dificuldades na atracdo de novos concorrentes
que poderiam provir ndo diretamente do nicho de produtores de dispositivos de
comunicacdo mdvel, mas do surgimento de produtos substitutos, tais como 0s
novos dispositivos relacionados a realidade aumentada (Ex.: Google Glass).

A aposta da Nokia Smart Devices na utilizagdo do Windows Phone/
Windows 8 como sistema operacional distancia a empresa da demanda atual por
solucdes baseadas em Android. A Nokia Smart Devices enfrenta o desafio de
fomentar a utilizacdo de aplicativos em solugdes Windows Phone/ Windows 8,
para permitir a atracdo de desenvolvedores de software capazes de criarem
produtos atrativos para o mercado. Aparentemente, a Nokia Smart Devices nao
tem a intencdo de caminhar rumo a solu¢des Android, o que cria um ambiente de
incerteza sobre o sucesso da empresa sob ponto de vista da aceitagdo do Windows
Phone/ Windows 8 como plataforma de software operacional.

Portanto, com base na anélise realizada, a Nokia Smart Devices néo
apresenta, no momento, condicdes de aproveitar-se das oportunidades de
mercado, com desempenho superior a seus principais concorrentes. Ademais, as
ameagas potenciais se tornam cada vez mais iminentes, agravando ainda mais a
situacdo da empresa. Para interromper o caminho de espiral negativa ao qual a
empresa esta submetida, € preciso que ela tenha condi¢bes de criar um aspecto
inovador. Segundo os conceitos de McGray, Gonzalez e Darling (2011), a Nokia
Smart Devices necessita de uma mudancga transformacional para buscar novas
oportunidades e caminhos que lhe permitam o retorno a uma posicao de lideranca.
A incapacidade de realizar tal transicdo podera agravar, ainda mais, a situacao

atual da empresa.
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d) A quarta pergunta diz a identificacdo das forcas e fraquezas constituidas
pelos fatores organizacionais, com vistas a exploracao efetiva das oportunidades e
a neutralizacdo de possiveis ameacas.

Os resultados apresentados no item 4.5, com uma anélise preliminar ja
desenvolvida, nos permitem responder a esta pergunta.

Embora a Nokia Smart Devices seja uma empresa orientada a processos,
envolvendo as diversas areas da organizacdo, com equipes multifuncionais,
sistemas de gerenciamento adequados, e com foco no desenvolvimento e
satisfacdo dos empregados, ela se apresenta muito hierarquizada, o que pode
trazer uma fraqueza potencial quanto ao grau de flexibilidade de que a empresa
necessita neste setor com alto dinamismo e complexidade. O fato de possuir uma
grande orientacdo fabril, com extenso portfélio de produtos, talvez tenha sido um
dos fatores limitantes para uma mudanca mais rapida, como, por exemplo, em
2007, quando surgiu o iPhone. Os relatérios anuais da Nokia apontam o
reconhecimento do aparecimento e do crescimento do concorrente Apple, mas ndo
mostram uma capacidade de rapida reacdo, sem, porém, evidenciar se foi por uma
decisdo estratégica ou por incapacidade de realizar a mudanca.

A caracteristica de foco no cliente e do compromisso parece estar
comprometida em funcdo do momento dificil que a empresa esta atravessando,
sofrendo muita pressdo de investidores, fazendo com que a atencdo, neste
momento, esteja mais voltada para os acionistas do que, necessariamente, para 0s
clientes. Aliadas a uma lideranca que ndo apresenta fortes caracteristicas
transformacionais, as fraquezas potenciais podem, rapidamente, transformar-se
em reais, dificultando ainda mais a situagdo da empresa.

O processo de inovacgdo apresenta-se como uma forga real para a Nokia
Smart Devices, assim como a infraestrutura e o ambiente de trabalho, onde os
empregados sdo ouvidos. Entretanto, segundo um dos entrevistados, a Nokia
Smart Devices poderia ter tirado mais proveito de muitas de suas descobertas que
tardaram, ou nem sequer converteram-se em produtos comercializaveis. Isto ajuda
a responder a primeira pergunta complementar sobre o impacto da inovacao sobre

a estratégia ao longo do tempo.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1212833/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1212833/CA

192

A Nokia sempre procurou construir bases solidas para o processo de
inovacdo. No inicio da década de 2000, o impacto era extremamente positivo
sobre a estratégia da empresa, capaz de lancar novos produtos a cada més, com
novas funcionalidades e apelos aos consumidores. A mao de obra treinada e o
mecanismo de troca de informacGes entre os funcionarios, amparado pelos valores
da empresa, faziam com que este processo de inovacdo se renovasse
constantemente. Da mesma forma, a rede de parceiros sempre foi muito bem
desenvolvida. Desenvolviam-se parceiros com recursos e competéncias
complementares. Nadolna e Swiadeck (2010) lembram a evolugdo da composicéo
de parcerias feita pela Nokia do periodo de 1997 — 1998, onde a empresa estava
envolvida em 10 parcerias estratégias, saltando para 32, no periodo de 2001 —
2002, em funcdo, principalmente, de sua nova orientacdo estratégica que
privilegiava a exploragdo de novas solugdes.

Porém, as parcerias estabelecidas pela Nokia levam em conta o balanco de
utilizacdo de aliancas com empresas maiores (exploracdo de ideias inovadoras
disruptivas) e empresas menores (aproveitamento e criagdo de ideias inovadoras
incrementais). Dittrich e Duysters (2007) citam o estabelecimento de aliangas de
centenas de empresas médias e pequenas com a Nokia.

Yang, Zheng e Zhao (2013) lembram a importancia da caracteristica de
aproveitamento (exploitation) e das aliangcas com empresas menores na busca por
um processo de inovacdo dentro do supply chain, gerando inovagfes incrementais
que beneficiem ambas as empresas (grandes e menores).

Para fomentar o processo de inovacao disruptiva, a Nokia sempre buscou
parcerias com empresas maiores, tais como a Intel, para o desenvolvimento do
sistema operacional Megoo, e a Microsoft, para o desenvolvimento do sistema
operacional Windows Phone/ 8.

Porém, desenvolver o processo de inovacdo sem converter os produtos em
solugcBes comercializaveis ndo traz o beneficio esperado pela inovacao,
caracterizando o produto final deste processo como invencdo, segundo Utterback
(1971).
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Com o advento do iPhone, a Nokia passou a enfrentar dificuldades para o
desenvolvimento de outras solu¢Ges inovadoras, e ndo foi capaz de utilizar suas
descobertas para transformar patentes em produtos comercializaveis, com vistas a
manutencdo da sua lideranca ou a criacdo de barreiras a entrada de novos
concorrentes. A falha na leitura do ambiente competitivo, principalmente com a
influéncia dos novos entrantes (Ex.. Apple), foi determinante para provocar
instabilidade neste mercado, impactando diretamente a Nokia e as estratégias de
produtos de alta qualidade, e levando-a a ser superada por uma empresa que
passou a interpretar o mercado de telefonia mével de maneira distinta, mudando
as regras do jogo, e conferindo maior peso ao impacto dos sistemas operacionais
do que aos hardware e software.

A Nokia Smart Devices, apesar de sua imensa capacidade inovadora, ndo
teve a agilidade necesséaria para modificar e adaptar sua estratégia as novas
demandas, e viu-se em situacdes de lock-in, como as enfrentadas a partir da
decisdo de abandonar o sistema operacional Symbian.

Portanto, neste momento, as fraguezas potenciais e reais da empresa
parecem estar comprometendo o processo de aproveitamento das oportunidades
de mercado e acentuando as ameacgas potenciais que podem converter-se,
rapidamente, em reais.

e) A quinta pergunta diz respeito a identificacdo das aliancas estratégicas e
outros relacionamentos da Nokia Smart Devices que compdem sua ego-rede.

Neste ponto, podemos destacar trés niveis de aliancas estratégicas.

Um primeiro com fornecedores e institui¢fes técnicas, para aproveitamento
de inovagbes incrementais, atuando, na grande parte das vezes, como
complementors, em sua grande parte por meio de vinculos fracos, para criar as
condigdes necessarias a participacédo das instituicdes no processo de exploracdo de
ideias inovadoras (radicais).

Em um segundo nivel, fomentando parcerias estratégicas para a exploracao
(exploration) de solugdes disruptivas, temos aliancas estratégicas tais como
aquela firmada com a Microsoft.

Um terceiro nivel, também relacionado a criacdo de solucbes inovadoras
(incrementais), pode ser encontrado na relagdo com empresas menores,

desenvolvendo produtos ou solugdes relacionadas ao supply chain da empresa.
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A relacdo com concorrentes, no caso da Nokia, levou a aquisi¢des, como no
caso da Symbian, desenvolvedora de sistema operacional, e da Naviteq,
desenvolvedora de solugdes de localizacdo satelital, por razdes estratégicas, ou
seja, pelo fato do contelldo desenvolvido passar a ser core competence da Nokia,
sendo, desde entdo, insuscetivel de ser tratado no &mbito de aliancgas.

As relacdes com fornecedores sdo, sobretudo, bilaterais, e constituem um
importante fator de complementaridade de recursos e competéncias.

Por muitos anos, estas aliancas estratégicas foram determinantes para o
sucesso da Nokia Smart Devices. Com a mudanca do ambiente competitivo e das
novas caracteristicas proporcionadas pelos smartphones, novos ecossistemas
foram formados, acentuando a importancia de novas parcerias estratégicas
baseadas em desenvolvimento de software. Neste ponto, a Nokia Smart Devices
teve dificuldades em estabelecer um ecossistema capaz de atrair 0s
desenvolvedores de softwares aplicativos que pudessem chamar a atencdo dos
consumidores. A decisdo pela manutencdo do Symbian como sistema operacional
exclusivo da Nokia, e a posterior decisdo de substituicdo deste sistema
operacional pelo Windows Phone/ Windows 8 se afastaram da tendéncia do
mercado por solucdes baseadas em Android. Neste ponto, a Samsung ganhou
espaco por meio da ampliacdo do portfolio de produtos com caracteristicas de
smartphone atendendo aos diversos segmentos e proporcionando aplicativos com
grande aceitacdo, disponiveis para uso na plataforma Android.

f) A sexta pergunta questiona se as caracteristicas da estratégia adotada pela
Nokia Smart Devices oferecem potencial para a exploracdo das oportunidades e a
reducdo das ameacas criadas pela ego-rede.

Levando-se em conta a resposta a segunda pergunta, onde a estratégia da
Nokia Smart Devices classificar-se-ia como diferenciacdo por qualidade e
diferenciacdo por imagem, de acordo com a tipologia de Mintzberg (1998),
evidencia-se que a empresa esta utilizando caracteristicas do seu passado, e nédo
do que exigem a dinamica e a complexidade do setor.

A dificuldade da empresa em diferenciar-se por design dificulta uma reacéo

de mercado e uma conquista de lideranca.
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Aparentemente, o primeiro decénio dos anos 2000 foi importante para a
consolidacdo da empresa como lider em funcdo de questbes estruturais da
industria, como apontaria Porter (1980). Porém, com o0 aumento da
competitividade do setor e a dindmica do mercado, 0s recursos internos, conforme
argumentos os defensores da RBV, ganharam importancia. Portanto, a criacao de
recursos valiosos, quer seja internamente ou complementados com seus parceiros
estratégicos, raros a ponto de dificultar a imitacdo por parte dos concorrentes, e
inseridos em uma organizagao com as condigdes necessérias, seriam fundamentais
para a retomada, pela empresa, de uma posic¢éo de lideranga.

Todavia, como ja explicitado anteriormente, segundo o0s conceitos de
McGray, Gonzalez e Darling (2011), seria necessaria uma mudanca
transformacional para permitir a captura de novas oportunidades.

A adocdo de uma estratégia genérica vencedora, em um setor com as
caracteristicas do de telecomunicagdes moveis, exige uma lideranca visionaria e
inspiradora, dadas a dindmica e a efemeridade do sucesso, tais como foram as de
Steve Jobs, na Apple, e de Byung-chull Lee e de seu sucessor Kun Hee Lee, na
Samsung.

A Nokia parece ter perdido o aspecto de lideranca, em sua transicdo, em
2010, com a saida do executivo Pekka Kalasvuo e com a entrada do executivo
proveniente da Microsoft, Stephen Elop. Segundo os respondentes, o atual CEO
ndo parece ser capaz de inspirar a empresa por meio de uma lideranga visionéria, e
nem conferir a atencdo necessdria a comunicacdo da estratégia de maneira
frequente. Com isto, de acordo com a segunda pergunta complementar, o impacto
da lideranca sobre a estratégia parece ser minimizado, limitando-se a uma atuagédo
executiva, embora sem o aspecto transformacional do qual a empresa necessita.

g) A sétima pergunta aborda o questionamento sobre as caracteristicas
relacionais da ego-rede, tendo o potencial de capitalizar as forcas constituidas por
ela, reduzindo as fraquezas, de modo a explorar efetivamente as oportunidades e
neutralizar possiveis ameacas.

Em consonancia com a sexta pergunta, o sucesso do aproveitamento das
forcas criadas pela ego-rede passa, obrigatoriamente, por uma revisdo da
estratégia a ser adotada pela Nokia Smart Devices, baseada em caracteristicas que

a facam destacar-se de seus concorrentes.
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As parcerias atuais com desenvolvedores, baseadas no sistema operacional
Windows Phone/ Windows 8, caracterizam mais uma ameaca potencial do que
uma oportunidade. Todas as demais parcerias e qualificagdo dos recursos
apresentados pela ego-rede podem ser vistas como uma for¢a potencial. Porém, tal
forca sé se convertera em real se houver uma mudanca estratégica da empresa. De
outra forma, o éxodo de recursos e competéncias podera agravar-se, direcionando
recursos para 0s concorrentes.

h) A oitava pergunta explora as implicacfes estratégicas das aliancas
estabelecidas pela Nokia Smart Devices na constituicdo de oportunidades e
ameacas no ambito da industria de telecomunicacfes moveis.

Vamos explorar esta resposta com base em uma comparacao entre a analise
estratégica sob a 6tica relacional global e a andlise tradicional global.

Quadro 41 — Comparacdo das implicacBes estratégicas sob as perspectivas tradicional global e
relacional global

Andlise Tradicional Andlise Relacional Global Implicacéo
Global Resultante
Ameaca Potencial: Oportunidade Potencial: Oportunidade
Grande quantidade de parcerias | Estabelecimento de parcerias estratégicas mais rigidas, Potencial

estratégicas, complicando o
gerenciamento e a dinamica da
empresa no mercado.

regidas por mecanismos contratuais, para o caso de
aproveitamento (exploration), com poucos parceiros.
Estabelecimento de parcerias estratégicas menos rigidas, para
aproveitamento (exploitation) de inovag@es incrementais.

Ameaca Potencial:

Falta de parceiros globais que
possam participar dos mercados
onde a Nokia Smart Devices
esta presente, complementando
recursos necessarios ao
aproveitamento das
oportunidades do mercado.

Oportunidade Potencial:

Estabelecimento de parcerias locais, para aproveitamento
(exploitation).

Estabelecimento de parcerias globais para exploragao
(exploration).

Oportunidade
Potencial

Ameaca Potencial:

Oportunidade Potencial:

Oportunidade

Posicionamento fraco na Estabelecimento de mecanismos para o gerenciamento da Potencial
relagdo com parceiros, parceria, com base em interesses comuns, porém com
dificultando a troca e objetivos e obrigacoes claras na participagdo do
complementaridade de recursos | desenvolvimento conjunto.
necessarios as empresas Permitir a troca de recursos entre os parceiros, porém,
participantes do mercado. evitando-se aproveitamento (exploitation), principalmente

em processos relacionados com inovagdes disruptivas.
Oportunidade Potencial: Ameaga Real: Ameagca Real
Acesso aos recursos de Estabelecimento de parcerias baseadas em aproveitamento
parceiros, para alavancagem de | (exploitation), sem o devido gerenciamento para protecao da
oportunidades de mercado. parte mais fragil, gerando desconfianca e levando ao fracasso

da parceria.
Oportunidade Potencial: Ameagca Potencial: Ameagca
Estabelecimento de parcerias Criacéo de empecilhos para o desfazimento alianga, como Potencial

fortes, para aproveitamento de
mercado.

consequéncia de um relacionamento com conexdes fortes.

Ameagca Real:
Regulamentagdes rigidas,
dificultando o acesso ao
mercado.

Oportunidade Potencial:

Parcerias com entidades tecnoldgicas e competidores para
criagdo de uma comunidade capaz de influenciar nos padrdes
tecnoldgicos nos diferentes mercados globais, cada vez mais
interconectados

Oportunidade
Real

Ameaca Potencial:
Condigdes macroecondmicas
desfavoraveis a atuacédo da
empresa no mercado local.

Oportunidade Potencial:

Estabelecimento de parcerias com entidades governamentais,
para o fomento de empregos na regido, em troca de melhores
condicdes para o estabelecimento da empresa no pais.

Oportunidade
Potencial

Fonte: elaborado pelo autor
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O Quadro 41 mostra as ameacas (reais/ potenciais) e oportunidades (reais/
potenciais), vistas sob uma perspectiva tradicional e como estas podem converter-
se em oportunidades (reais/ potenciais) ou, até mesmo, em ameacas (reais/
potenciais), quando se considera uma perspectiva relacional.

A ameaga potencial 1 estd relacionada ao gerenciamento de aliangas,
criando-se um problema e ndo uma solucdo para a empresa. A pesquisa
evidenciou a presenca de aliancas estratégicas bilaterais e multilaterais, que
podem contribuir para converter tal ameaga em oportunidade potencial, se bem
explorada. Cabe aqui fazermos uma distin¢gdo quanto ao objetivo de exploracéo
(exploration) e aproveitamento (exploitation). Empresas menores tendem a buscar
relacbes exploitation, aproveitando-se do supply chain da empresa para
beneficiar-se no mercado com inovagdes incrementais em processos ou produtos.
No caso da Nokia, o relatério anual (NOKIA, 2012) evidencia a preocupacao da
empresa com 0 estabelecimento de aliancas estratégicas mais fortes, com
parceiros que possam contribuir com a exploracdo de inovacdes disruptivas
(exploration) e no fomento e na participacdo em ecossistemas de negécio, onde 0s
vinculos sdo mais flexiveis e onde as contribuicdes passam a ser referentes a
inovacOes incrementais.

A ameaca potencial 2, relacionada a participacdo nos diversos mercados
onde a Nokia Smart Devices atua, também pode ser atenuada, convertendo-se em
uma oportunidade potencial, mediante uma correta composi¢do do portfélio de
aliancas, balanceando-se parcerias locais, mais focadas em exploitation, como
sugere a revisdo bibliografica, com parcerias globais para processos de inovacao
com base em exploration de solug¢des inovadoras disruptivas.

A ameaca potencial 3 pode-se converter em uma oportunidade potencial,
mas exigira um grande cuidado no estabelecimento da parceria, de modo a
diminuir as incertezas no tocante ao aproveitamento (exploitation) de parte a
parte. Contudo, a maior formalizagdo no estabelecimento da parceria ndo pode
tirar o grau de flexibilidade que se exige para este mercado de telefonia mdvel,
pois, desta forma, em vez de constituir uma oportunidade potencial, esta parceria

se converterd em uma ameaca real, conforme o item 4 do Quadro 40.
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A oportunidade potencial 5, que reside no estabelecimento de parcerias
fortes, pode tornar-se uma ameaca potencial, caso esta parceria ndo possa ser
desfeita no momento em que se fizer necessario, dadas a dindmica e decisdo
estratégica da empresa que possam levar a esta movimentacdo estratégica. A
Nokia Smart Devices, ao longo de sua trajetoria, apresentou a ocorréncia de tal
fendbmeno a partir da aquisicdo da Symbian, tornando seu produto (sistema
operacional Symbian) um padrdo para seus smartphones. Porém, com o
surgimento do sistema operacional Android, a empresa se viu em dificuldades
para abandonar este sistema, dados o alto grau de comprometimento no
desenvolvimento do produto e, com relacdo a base instalada, o numero de
consumidores que seriam impactados.

A ameaca real 6 e a potencial 7 podem ser convertidas em oportunidade
potencial por meio de estabelecimento de aliancas estratégicas com entidades ndo
governamentais e governamentais. A Nokia € um exemplo desta caracteristica. Ao
longo do seu histdrico, a empresa tem participado das entidades definidoras de
padrdes tecnoldgicos (GSM, LTE, etc), e esta participagdo, em conjunto com
outras empresas e instituicdes, tem sido decisiva para influenciar a adogéo de
padrdes nos diversos mercados mundiais, permitindo ndo somente a sobrevivéncia
nestes mercados, mas também a lideranca, em determinados momentos. Outro
exemplo, também da Nokia, consiste na parceria com governos para a instalacéo
de fabricas, como as da China e Brasil, permitindo o uso de mao de obra mais
barata e os beneficios fiscais e, por outro lado, ajudando na criagdo de empregos e
desenvolvimento da méo de obra local.

1) A nona pergunta diz respeito ao desempenho da Nokia Smart Devices.

Com base nos indicadores de desempenho da Nokia Smart Devices, 0S
resultados apresentam-se bastante comprometidos, com declinio de faturamento,
declinio de margem de contribuicdo, market share e valor da marca. Quando
olhamos o resultado decrescente relacionado aos acionistas, entendemos melhor a
pressdo, por parte deste grupo, por transformagfes que possam melhorar o
desempenho da empresa, conforme ilustrado pelas varias acbes de controle
interno, adotadas pela empresa nos ultimos anos. Isto também explica a maior
atencdo, neste momento, conferida ao aludido grupo, em detrimento de outros

stakeholders.
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j) A décima pergunta questiona se a estratégia adotada pela Nokia Smart
Devices apresenta pontos de inconsisténcia para a criacdo de uma vantagem
competitiva.

Com base nos resultados de desempenho, e em funcdo das andlises
anteriores, a estratégia adotada pela Nokia Smart Devices apresenta-se bastante
inconsistente, ndo apenas pelo acirramento da competicdo neste setor de telefonia
movel, mas, principalmente, pela capacidade de reacdo destinada amanutencéo e,
posteriormente, a recuperacao da lideranca de mercado.

O resultado atual nega um histérico empresarial extremamente positivo de
conquista de mercado e criacao de referéncia empresarial.

A pesquisa buscou, ainda, algumas respostas para outras questes
complementares.

a) Qual o efeito da inovacdo na gestdo estratégica da Nokia Smart Devices

ao longo do tempo?

b) Qual o efeito da lideranca na gestdo estratégica da Nokia Smart Devices

ao longo do tempo?

Com relacdo ao efeito da inovagdo, a Nokia Smart Devices parece estar
dividida em duas questbes, igualmente importantes: Processo de exploracao
(exploration) para criacdo de produtos e solugbes inovadoras e processo de
aproveitamento (exploitation) para criacdo de produtos e solugdes inovadoras
incrementais.

Ao longo da sua trajetdria, conforme nos apresentam a pesquisa documental
e o referencial tedrico, a empresa sempre foi muito competente no
estabelecimento de aliancas estratégicas para explorar ambos 0s processos de
inovacao.

Por meio de aliangas mais duradouras, com maior grau de formalizacdo, a
empresa impulsionou o processo de criagdo de solugdes inovadoras incrementais,
sobretudo no que diz respeito a sua eficiéncia operacional relacionada ao seu
supply chain. Nesta arena, as parcerias se multiplicam, favorecendo tanto as
empresas menores, com acesso a mercados mundiais, como a empresa focal no
aproveitamento dos recursos fornecidos por estes parceiros na criacdo de forgas,
que permitam a empresa a geracdo de inovagdes incrementais em processos e

produtos, em consonancia com o argumento de Yang, Zheng e Zhao (2013).
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Porém, esta industria exige mais do que simples inovacgdes incrementais,
pois requer que a empresa esteja sempre atenta a criacdo de inovac@es disruptivas.
Neste sentido, a Nokia também foi habilidosa no desenvolvimento de parcerias
com parceiros fortes, tais como a Samsung para o fornecimento de memérias, Carl
Zeiss para o fornecimento de lentes, com a Intel e a Symbian para o
desenvolvimento dos sistema operacionais Meggo e Symbian, dentre outras.
Note-se que, no tocante ao processo inovador relacionado com exploration, as
aliangas exigem um cuidado maior, por meio de mecanismos que evitem ou que
reduzam a incerteza com relacdo ao aproveitamento, apenas por um lado da
parceria, das inovacgdes por meio desta geradas. No inicio da década de 2010, em
funcdo do avanco da Apple com seu iPhone, a empresa teve de conferir maior
atencdo a composicdo destas parcerias estratégias, embora ndo tenha sido capaz de
antecipar-se a outros concorrentes no reposicionamento de seu ecossistema de
negocio, tendo enfrentado dificuldades na corrida pelo processo de inovacdo. Dai
porgue Viu-se superada por outros concorrentes que, na década de 2000, ndo eram
tradicionais no mercado de telefonia movel.

Esta dificuldade pode ser, por um lado, explicada e, por outro, pode
responder a segunda pergunta complementar sobre a implicacdo do fator
lideranca. Steinbock (2010) descreve a importancia que a lideranga exerceu sobre
a Nokia até a retirada do executivo Jorma Ollila. Com a transi¢do para Pekka
Kalasvuo, pouco a pouco a empresa perdeu a forca da lideranca na conducdo de
um negadcio gque necessitava de visdo e inspiracdo, e ndo apenas de uma conducgao
executiva. No inicio da década de 2010, com a parceria estratégica com a
Microsoft, apresentou-se a fraqueza do fator lideranga, a ponto de levar a empresa
a perder sua lideranca de mercado no setor de telefonia movel, posicdo esta
conquistada na decada de 2000 com base na visdo e inspiracdo desenhadas pelo
executivo Kari Kairamo, ja na década de 1980.

A capacidade inovadora, caracteristica presente na Nokia, mostrou-se
ineficaz diante de um cendrio extremamente dindmico e agressivo, onde a
presenca de recursos com competéncias essenciais e distintivas passou a ser
condicdo necessaria, mas ndo suficiente, para empresas que desejem gerar uma
vantagem competitiva. Tao importante quanto dispor dos recursos e do potencial
de criacdo inovadora é saber a forma como utiliza-los no presente. Também é de

extrema relevancia impor para si 0 desafio de projetar a utilizacdo e criacdo de
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recursos valiosos, raros e de dificil imitagdo para um cenario competitivo futuro,
integrado por concorrentes de facil identificacdo, assim como o de prever o
avanco de novos entrantes que, em alguns casos, se mostrem capazes de modificar
toda uma inddstria, como, de fato, aconteceu com a Apple, em 2007, com a

introducao do iPhone.
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