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Resumo

A dinamica da cadeia de telefones celulares tém se modificado nos ultimos anos, no sentido
de formacdo de estruturas cada vez mais desverticalizadas. Tal fendmeno pode vir a mudar
toda cadeia de valor num futuro préximo, favorecendo a entrada de novas empresas, ao
mesmo tempo que coloca novos desafios aos tradicionais participantes do setor. Este trabalho
procura identificar as relagdes causais entre verticalizagcdo e competitividade para a cadeia de
aparelhos celulares no Brasil. Para tanto, foram analisados dois casos contrastantes: o caso da
Motorola, com modelo tradicional - verticalizado; e o caso da Gradiente, com modelo
inovador em sua concep¢do da cadeia de valor - desverticalizado. A coleta de dados foi
extensa, incluindo entrevistas com representantes-chave da industria, questionarios
estruturados, andlise documental e observagdo participante. Algumas das evidéncias
encontradas foram a continua modularizacdo das arquiteturas de produto, a baixa
especificidade dos ativos, a possibilidade de compra de escala de terceiros, a diminui¢do dos
custos de coordenacdo, o surgimento de players de nicho, a comoditizagdo de uma grande
parte dos segmentos de mercado, as baixas barreiras de entrada para novos competidores e 0s
poderosos compradores que tém interesse no fomento de novos fornecedores.

1 INTRODUCAO

A indistria de aparelhos de telefones celulares experimentou altas taxas de
crescimento em todo o mundo, desde o seu langcamento ha pouco mais de 20 anos. Em 2007,
mais de trés bilhdes de usudrios possuiam aparelhos celulares no mundo, i.e., um aparelho
para cada dois habitantes do planeta, nimero bem superior aos de telefonia fixa, da televisao,
da internet e do préprio radio.

O produto, que revolucionou as comunicagdes modernas, nao evoluiu apenas em
numeros. Conforme comenta Christensen (2003), no inicio eram volumosos aparelhos para
serem utilizados em automdveis, que consumiam muita energia e tinham eficacia apenas
local. O avanco da tecnologia proporcionou muitas melhorias na concep¢ao do produto, com a
adicao de uma série de facilidades no aparelho. A corrida que se deflagrou por penetragao de
mercado, fez com que os custos iniciais para compra de um aparelho passassem de US$ 4.000
em 1983 para US$ 30 em 2007.

Porter (1980), Christensen (2003) e Fine (2000) reconhecem que a industria € os
mercados evoluem, criando novas regras, cujos diferentes modelos de negocio das empresas
sdo0 mais ou menos adequados, em funcdo da sua efetividade em capturar oportunidades e
mitigar ameacas. No caso da cadeia de aparelhos para telefonia celular, ¢ passivel de se
afirmar que a velocidade com que as mudangas do ambiente ocorrem seja mais acentuada.

Num ambiente tdo dindmico, os pontos da cadeia que geram valor estdo em constante
mudanca. Por essa razdo as empresas devem dar atencdo ao projeto da empresa ampliada,
aqui definida como a empresa em si, acrescida de sua rede de fornecimento, de sua rede de
distribuicao, e de sua rede de aliangas (Fine, 2000).

A discussao sobre fazer ou comprar (make-or-buy) t€ém aplicagcdo direta e constante
nas cadeias de suprimento, especialmente naquelas em que se observa maior velocidade
evolutiva. Fine (2000) v€ os graus de verticalizacdo como um ciclo infinito, onde as empresas
de uma determinada industria, pressionadas por for¢as internas e externas, alternam no tempo
entre estruturas verticalizadas ou desverticalizadas.

O tema “o que fazer”, “o que comprar” foi norteador de muitos estudos, como os de
Hamel e Prahalad (1990, 1994), Quinn e Hilmer (1994), Venkatesan (1992) e Di Serio e
Sampaio (2001), entre outros. Estes estudos concentraram-se em avaliar pros e contras do
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processo de terceirizagdo para uma entidade especifica. Sdo modelos que orientam a
organizagdo a selecionar e desenvolver internamente somente as competéncias de maior valor
agregado para os clientes, almejando, assim, conquistar uma vantagem competitiva
sustentavel.

Particularmente, a induastria automobilistica ¢ a de eletro-eletronico sdo objetos de
estudos sobre verticalizagdo, pois possuem alguns aspectos em comum como (i) produtos
modularizados, com arquitetura predominantemente montada a partir de componentes basicos
produzidos por fornecedores; (ii) estes fornecedores estdo em nimero expressivo € sao
pequenas e médias empresas; e (iii) nimero reduzido de empresas montadoras do produto
final (Canez et al, 2000).

Dado o exposto, pretende-se neste trabalho analisar a dinamica de verticalizagdo e a
competitividade das estratégias em operagdes da cadeia de fabricantes aparelhos celulares no
Brasil. Para tanto, foram selecionados duas empresas com configuragdes cadeias de
suprimentos bem distintas: um por representar um modelo de negocio tradicional e integrado
(Motorola) e outro por ser um modelo de negécio inovador, desverticalizado (Gradiente). Esta
escolha foi intencional, por se saber, a priori, que os dois modelos de negocio representados
eram antagdnicos no que diz respeito as variaveis dependentes escolhidas (verticalizagdo e
estratégias em operacoes).

Este trabalho tem a virtude de acrescentar conhecimento especifico a area da industria
de aparelhos celulares, que ¢ ainda pouco estudada dentro da Administracdo. Em termos
gerais pdde-se constatar primeiramente que a verticalizacdo e as estratégias em operagoes
podem gerar modelos de negdcio mais ou menos eficientes e competitivos, pelo fato de os
mesmos privilegiam aspectos mais adequados as regras de mercado vigentes num dado
momento. Em seguida verificou-se uma sinaliza¢cdo de que a cadeia de aparelhos celulares no
Brasil estd chegando a um ponto de disruptura, onde modelos novos e desverticalizados
podem vir a ganhar importancia no mercado.

Para atingir o objetivo supracitado, o artigo esta estruturado em cinco segoes,
incluindo esta parte introdutéria. A segunda se¢do apresenta os conceitos de Dindmica de
Cadeias — Horizontalizagdo/Verticalizagdo — e de Competitividade em Operagdes — custo,
qualidade, tempo, flexibilidade. A terceira expde o método adotado para a realizagdo desse
trabalho. A quarta secdo faz a apresentagdo e a discussdo dos resultados da pesquisa por trés
diferentes angulos: a Cadeia de Aparelhos Celulares no Brasil, a Cadeia da Gradiente e a
Cadeia da Motorola. A quinta mostra os resultados comparados dos casos apresentados na
secdo anterior. A ultima sec¢ao relata as consideracoes finais, conclusdes, limitacdes do estudo
e sugestdes de estudos futuros.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Dindmica das Cadeias

Fine (1999, 2000) preconiza que para entender a evolugdo, mutacdo, sobrevivéncia ou
extingdo de empresas ¢ preciso estudar a dindmica das cadeias. Desta forma, propde um
modelo de hélice dupla — anéloga a estrutura do DNA humano — em que o movimento do
mundo empresarial ¢ representado por um modelo com base em um ciclo duplo infinito, que
se movimenta entre setores integrados verticalmente — organizacdes complexas com
atividades complementares — e setores desintegrados horizontalmente — organizagdes com
papéis bem definidos e restritos em elos da cadeia. A verticalizacdo e a horizontalizacdo da
produgdo sdo processos dinamicos, em que as forgas competitivas integram e desintegram
empresas e setores, conforme apresentado na figura 1.
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Figura 1: modelo da hélice dupla
Fonte: adaptado de Fine (1999)

Fine (1999) descreve as forcas da hélice dupla que atuam na desintegragdo da cadeia
(configuragdo horizontal e modular) e as forgas que atuam na integragdo da cadeia
(arquitetura vertical e integrada). As for¢as de desintegragdo sdo: (i) entrada agressiva de
competidores de nicho; (ii) o desafio de manter-se a frente da competi¢do nas dimensdes da
tecnologia e do mercado; e (iii) a falta de flexibilidade da burocracia organizacional. Por sua
vez, as forcas de integracdo se configuram como: (i) avangos técnicos; (i) o poder do
bundling (pacote de produtos); e (iii) a integracdo da engenharia dos subsistemas para
desenvolver solugdes patenteadas.

Fine (1999) define o conceito de produto com arquitetura modular ou integral. Para a
arquitetura de processos, utiliza apenas duas dimensdes — tempo e espaco —, devendo existir
um processo continuo de reavaliagdo dos elos estratégicos, por causa das pressdes constantes
para verticalizar/horizontalizar. Nao existem vantagens competitivas permanentes, apenas
vantagens tempordrias em elos diferentes da cadeia ao longo do tempo. A velocidade de
migragdo destas vantagens pela cadeia serd dada pela dindmica da industria.

O desenvolvimento do produto envolve atividades de escolhas de arquitetura (modular
ou integral) e de escolhas de projeto que estdo relacionadas as funcionalidades dos mesmos e
ao seu desempenho. Enquanto o desenvolvimento do processo estd dividido em
desenvolvimento de processos especificos que se referem a tecnologia e aos equipamentos
necessarios a producdo e em desenvolvimento de sistemas de fabricagdo e operacionais. Por
sua vez o desenvolvimento da cadeia de suprimentos envolve decisdes sobre a sua arquitetura
(integrada ou modular) e sobre o sistema de logistica/coordenagao.

A teoria de Fine (1999), juntamente com a de Christensen (2003), baseia-se nos
conceitos de modularidade de produto, exaustivamente investigados e propostos por Baldwin
e Clark (1997). Consideram que, em arquiteturas modulares, pode-se integrar um numero
grande de fornecedores trabalhando sob um mesmo projeto sem que isso impacte na qualidade
do produto acabado ou na eficiéncia da opera¢do. Em seus postulados afirmam que a forma
modular de produto permite as empresas lidar com um nivel de complexidade tecnoldgica
crescente.

Christensen (2003) relaciona o produto das empresas com aquilo que denomina “tarefa
a ser executada”. Isto significa que os clientes precisam que certas “tarefas” sejam realizadas
com a regularidade desejada e para que isso acontega, os mesmos procuram produtos e
servigos oferecidos pelas empresas. Pelo conceito da tarefa executada criam-se duas
circunstancias distintas. A primeira quando o produto “ndo ¢ bastante bom” para realizar a
tarefa e a segunda quando o produto “¢ mais do que bastante bom”. Quando o produto ndo ¢
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bastante bom cria-se uma lacuna de desempenho, que € o gap entre o que o cliente espera do
produto e o que ele € capaz de executar.

Christensen (2003) defende que, quando existe essa lacuna uma arquitetura integrada ¢
sempre melhor, pois privilegia desempenho em detrimento de flexibilidade. Por esse motivo
as empresas que competem com arquiteturas integradas e interdependentes, portanto, devem
ser verticalizadas. Pois, precisam controlar o projeto e a fabricacdo de todos os componentes
criticos do sistema.

Ocorre que esse processo se transforma numa corrida pelo aperfeicoamento dos
produtos, acarretando que as melhores empresas expulsam seus adversarios mais fracos e
fortalecem crescentemente a sua estratégia de verticalizagdo, até o ponto onde os produtos se
tornam mais do que bastante bons. Nesse momento, uma boa parte do mercado ndo estd
disposta a pagar pelos custos excedentes da melhoria tecnoldgica oferecida e assim se cria o
ambiente para que arquiteturas modulares entrem no mercado.

Evoluindo, o produto tende a se comoditizar com a entrada de empresas
desverticalizadas no mercado, que por serem mais ageis e flexiveis possuem custos mais
baixos e atendem melhor os consumidores, mesmo com niveis de qualidade e desempenho
inferiores. Num passo seguinte, o que se vé apos a comoditizagdo e a fragmentacdo da
industria, ¢ que, em algum ponto, da cadeia fragmentada ocorre o processo de
descomoditizagdo (CHRISTENSEN, 2003).

De vérias formas as abordagens de Fine (1999) e Christensen (2003) apresentam
similaridades: (i) ambos fazem uso das arquiteturas de produto para descreverem seus ciclos
de oscilacdo entre verticalizacdo e desverticalizacdo; (ii) no modelo da hélice dupla, ndo fica
tdo claro como empresas de nicho irdo conseguir aderir ao mercado, mas na disrup¢ao isso
fica muito claro, de forma que ambas as teorias estdo alinhadas nesse sentido; (iii) os dois
autores reconhecem que empresas que atingem seu apogeu ficam lentas e ineficientes, e por,
isso passam a ser vitimas de modelos de negdcio disruptivos. na velocidade evolutiva (FINE,
1999), entretanto isso fica mais explicitado; e (iv) ambos modelos alteram a especificidade do
ativo, a escala de producdo das empresas e a escala das transacdes, conduzindo a uma
mudancga significativa das varidveis de eficiéncia técnica e de eficiéncia de agéncia,
explicando, da mesma forma, as ondas de verticaliza¢do e desverticalizacdo que podem ser
verificadas nas industrias.

Além do mapeamento da cadeia de valor das empresas estudadas, faz-se necessario
um estudo das cadeias de fornecedores da industria. Neste sentido, a inovagdo tecnolédgica e o
aumento da competicdo nos mercados t€ém provocado choques sobre o ambiente empresarial,
econdmicos, tecnoldgicos, de produtos e servigos revolucionarios dos concorrentes ¢ de
modelos inovadores de negocio de empresas predominantes. Tal evento torna as vantagens
competitivas temporarias, sendo que a chave para a sobrevivéncia consiste na adaptagdo. Por
essa razao as empresas devem dar atencdo ao projeto de uma empresa ampliada, acrescida de
sua rede de fornecimento, de sua rede de distribuicdo, e de sua rede de aliancas. Ressalta-se
que a cadeia de fornecedores deve ser encarada como a montagem da “cadeia de
capacidades”. (FINE, 1999)

O planejamento de toda rede da cadeia de valor da empresa (cadeia de fornecimento) -
sobretudo quais capacidades investir e quais terceirizar - ¢ a competéncia mais importante no
arsenal da empresa. Para isso, a constru¢do de um mapeamento em trés niveis da empresa: (i)
a “cadeia da empresa”; (ii) a “cadeia de fornecimento de tecnologia”; e (iii) a “cadeia de
capacidades”. (FINE, 1999)

Fine (1999) sugere que a analise seja enriquecida com a formulagdo de um conjunto
de perguntas simples para cada elemento de cada nivel do mapa: (1) Qual a velocidade
evolutiva desse elemento da cadeia e do setor em que estd inserido? (2) Que fatores (por
exemplo, aumento da competi¢cdo a partir de novos entrantes, inovacdes tecnoldgicas no setor,
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nova regulamentacdo e outros) estdo impulsionando a velocidade evolutiva desse elemento?
(3) Quais as perspectivas de mudanga na velocidade evolutiva desse elemento da cadeia como
resultado das mudangas esperadas na intensidade competitiva ou no ritmo da inovagao? (4)
Onde o seu setor se localiza na hélice dupla? Ou seja, o setor se encontra, basicamente, numa
fase de estrutura horizontal com produtos modulares, ou numa fase de estrutura vertical, com
produtos altamente integrados? e (5) Qual a atual dindmica de poder desse elemento da
cadeia?

No campo de Economia, Willianson (1985) organizou que influenciam a
verticaliza¢do da industria numa metodologia muito elucidadora, a partir de dois conceitos - o
de eficiéncia técnica e o de eficiéncia de agéncia - criou um balango entre variaveis tangiveis
e intangiveis, num equilibrio que denominou de “Economizing”. Ou seja, o ato de atingir uma
estrutura otimizada face as decisdes sobre verticalizacdo contemplando os dois tipos de
eficiéncia.

A eficiéncia técnica nada mais ¢ do que a utilizacdo da estrutura vertical que gera o
processo de producdo menos custoso (medida objetiva). Trata-se, portanto, do processo de
producdo. A eficiéncia de agéncia, por outro lado, diz respeito aos custos de transagdo e,
portanto, ao processo de troca. Nele se incluem os custos de coordenacdo, de agéncia e de
vazamento de informag¢des que sdo fonte de vantagem competitiva para a empresa.

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

2.2 Competitividade em Operagoes

A Estratégia de Operacdes ¢ uma estratégia funcional e, portanto, deve promover
sustentacdo a estratégia competitiva. Neste sentido, Hayes e Upton. (1998) consideram a
estratégia de operacdes como um conjunto de objetivos, politicas e restricdes auto-impostas
que conjuntamente descrevem como a organizagdo se propde a dirigir e desenvolver todos os
recursos investidos nas operacdes, de forma a melhor executar (e possivelmente redefinir) sua
missao.

Considerando que os elementos que compdem o sistema produtivo sdo concebidos
para atingir determinados fins e realizar determinadas tarefas, estratégias competitivas
diferentes poderdo exigir configuracdes distintas do sistema de produgdo. Uma das vantagens
na definicdo dos critérios competitivos ¢ compreender seus reflexos nas decisdes estruturais e
taticas da organizacdo (WHEELWRIGHT, 1984). Assim, cada tipo de estratégia demanda
certas tarefas da producdo e estd relacionada a determinados objetivos, os quais sdo
conhecidos por “prioridades competitivas” e foram inicialmente identificados por Skinner
(1969) como sendo produtividade, servigo, qualidade e retorno sobre investimento.

Ao contrario do que se pensava no passado, onde ‘operagoes’ era apenas uma das
dimensdes de toda abrangéncia gerencial (as outras duas sendo estratégica e tatica),
atualmente o que se observa ¢ que essa area pode ser efetivamente a fonte de vantagem
competitiva da empresa e, portanto, consubstancia-se numa grande porcdo da estratégia
propriamente dita.

Operagdes pode ser a estratégia principal da empresa rumo a dispor de vantagens
competitivas mais efetivas do que as de seus concorrentes. As decisdes de operacdes definem
o modelo de negécio e as decisdes sobre verticalizar ou fragmentar além da alocacdo dos
recursos. De modo analogo, pode-se ser levado a acreditar que inovagao seja um atributo de
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produto unicamente. Ocorre que as inovacdes de processo, ou de uma nova organizacao
também sdo importantissimas para se obter eficiéncia e competitividade.

De acordo com Besanko et al. (2004) para formular ¢ implementar uma estratégia bem
sucedida, uma empresa tem que se confrontar e tomar decisdes sobre quatro classes
abrangentes de questdes, a saber: (i) Fronteiras da Empresa; (ii) Andlise de Mercado e de
Competitividade; (iii) Posicionamento e Dinamica; e (iv) Organizagdo Interna.

Recursos e capacidades sdo as verdadeiras fontes de vantagem competitiva para a
empresa. Encontrar formas de fazer melhor do que a concorréncia ¢ como construir fortalezas
que sustentardo grande parte do sucesso e do resultado da empresa. Neste sentido, as decisdes
de wverticalizacdo podem representar vantagens competitivas por se constituir em
configuracdes mais eficientes de organizagdo das atividades, face ao momento em que a
industria vive. Comprar insumos ou produzi-los internamente; ou vender para os seus clientes,
ou possuir essa etapa da cadeia, sdo as decisdes que tém que ser tomadas para se constituir a
forma mais eficiente de se operar.

Resultante de duas forgas, uma externa, dinamica ¢ incontrolavel e outra interna
representada pela formulagdo estratégica, baseada em recursos e decisdes sobre
verticalizagdo, o modelo de negdcio materializa e sintetiza todas as varidveis. Dos acertos aos
erros, até as alteragdes causadas pelo ambiente, tudo pode ser visto no modelo de negdcio. Os
enfoques que se ddo em cada area ou funcdo sdo essenciais para se criar uma estratégia
vencedora, de dentro para fora da empresa.

A ‘cadeia de valor’ (PORTER, 1980) ¢ um método que cumpre como fung¢ao, auxiliar
na compreensao, desenho e ajuste do modelo de negécio da empresa. Pode ser usado de forma
comparativa para se entender as similaridades relevantes e as igualdades entre o modelo de
negocio da empresa e de seus concorrentes.

Diante do contexto descrito, tem-se que o estudo do ambiente interno da empresa se
faz primordial, uma vez que ¢ pelo equacionamento dos recursos internos face as
condicionantes externas, que as empresas desenvolvem suas vantagens competitivas. A teoria
de Barney (1991) sobre recursos propde um modelo para se identificar recursos que possam
ser identificados como vantagens competitivas sustentaveis. Assim sendo, os recursos sao
definidos como tangiveis e intangiveis.

As capacidades s3o as habilidades de organizar os recursos intencionalmente
predispostos de forma que uma condicao final desejada seja atingida. Para Barney (1991) para
um recurso ser fonte de vantagem competitiva sustentavel deve atender a quatro condigdes
simultaneamente: (i) ser valioso; (ii) ser raro; (iii) ser dificil de imitar; e (iv) ser insubstituivel.

Por outro ponto de vista, Slack (2002) considera que os “consumidores” sdo os
verdadeiros arbitros do mercado. Sdo eles que definem quais metas de desempenho sdo mais
ou menos importantes. Neste sentido, a fun¢do de manufatura tém cinco objetivos de
desempenho: (i) custos; (ii) velocidade; (iii) confiabilidade; (iv) qualidade; e (v) flexibilidade.
Por fim, a vantagem competitiva decorre de fazer as coisas melhor do que os concorrentes.

3 DEFINICOES METODOLOGICAS

Este trabalho tem como propodsito central entender como e por que as decisdes de
verticalizacdo, somadas a diferentes estratégias em operagdes, afetariam a eficiéncia e a
competitividade de modelos de negodcio contrastantes no setor de aparelhos celulares no
Brasil. Objetiva-se com isso entender se essas decisdes de verticalizagdo e as estratégias em
operagoes criam diferencas em eficiéncia e competitividade nas empresas, € quais seriam as
composi¢des dessas varidveis e quais modelos seriam mais beneficiados. Acredita-se que tal
analise possa indicar se os novos modelos representariam uma ameaca aos modelos
tradicionais das empresas mais antigas nesse segmento.
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Em termos especificos buscou-se (i) definir qual o momento atual da industria de
aparelhos celulares (PORTER, 1980); (ii) procurar indicios sobre as for¢cas que atuavam no
mercado favorecendo, ou desfavorecendo a verticalizagdo; e (iii) descrever o comportamento
das forgas desta industria (PORTER, 1980).

A metodologia utilizada foi a de um estudo de casos multiplos. Buscou-se comparar
dois modelos de negdcio contrastantes: (a) um tradicional da industria, representado pela
empresa Motorola; e (b) outro, por uma iniciativa local completamente diferente em termos
de modelo de negocio e estratégia de suas operacdes, o da Gradiente.

Utilizou-se como base inicial para o questionario estruturado de Estratégias Genéricas
de Porter o trabalho de Guedes (2004) e para as cinco for¢as competitivas de Porter, o
trabalho de Rebelo (2004). As questdes, na maior parte das vezes, eram de multipla escolha
para facilitar a sua tabulacdo. Todos os questiondrios foram enumerados para ajudar na
organizacao das informagodes.

Nesse trabalho foram submetidos questiondrios aos diretores e gerentes de empresas
da industria de telefonia celular. Os pesquisadores decidiram por ndo se restringirem aos
executivos dos dois casos pesquisados, pois o trabalho de propunha a discutir a dindmica
desta cadeia. Assim, tentou-se diversificar o publico em termos de posicionamento do sistema
de valor (PORTER, 1980), tais como os principais operadores de servigo celular, alguns
fabricantes (incluindo Motorola e Gradiente), distribuidores e desenvolvedores de produtos.

As sete pessoas que responderam integralmente ao questionario foram as seguintes:
(1) o Gerente Geral da SIMM do Brasil para o mercado Brasileiro - um dos principais
arquitetos da parceria da Gradiente com a Brightstar na formacdo de um modelo de negdcio
desverticalizado; (2) o Presidente da HTC para América Latina - foi Head de Marketing para
a América Latina pela Nokia; (3) o Gerente de Pricing da Motorola no Brasil - foi Head de
Marketing da Kyocera no Brasil e Gerente de Marketing da Nextel para o mesmo mercado;
(4) o Ex-Diretor de Conta da Gradiente com foco de atendimento a Claro - atual Gerente de
Conta da SIMM do Brasil para a venda de celulares a Claro; (5) o Gerente de Conta da SIMM
do Brasil (nome utilizado pela Brightstar no Pais) para venda de telefones celulares com foco
na conta da TIM; (6) o Gerente de Planejamento de terminais da Vivo e da antiga Telerj por
mais de 6 anos - atual Gerente de Conta da SIMM do Brasil para venda de aparelhos celulares
a Vivo, Oi e Brasil Telecom; e (7) o Diretor de Vendas da BenQ para América Latina - atual
Head de Vendas da HTC para América Latina.

A analise dos dados teve énfase qualitativa e fez uso da técnica de analise de conteudo
proposta por Bardin (1977). O estudo foi realizado no ano de 2007.

4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Hé indicios de que a industria de aparelhos celulares favorece o surgimento de
negocios disruptivos, seja baseado em produtos provenientes de novas tecnologias, tais como
os smartphones ¢ PDA’s mencionados acima, seja por que as empresas comecam a fabricar,
para uma grande parte do mercado, produtos mais sofisticados do que o ele necessita. Os
dispositivos de mao sdo disrup¢des de novo mercado em relagdo aos computadores e
notebooks, como Palm Pilot, RIM e BlackBerry (CHRISTENSEN, 2003).

Em resumo, os resultados indicam que os custos de agéncia tendem a se agravar
conforme as empresas crescem e ganham idade. O mesmo ocorre com os custos de influéncia.
J& os custos de coordenagdo, quando a estrutura é fragmentada, tém caido assustadoramente
em funcdo do advento das comunicac¢des em tempo real. Com a diminui¢do do ciclo de vida
dos produtos e, portanto, do aumento da velocidade evolutiva da industria, e da velocidade da
inovacao tecnologica, as informagdes perdem seu valor com mais facilidade, favorecendo
modelos fragmentados. Por fim, os custos de transagdo, similarmente aos de coordenacao,
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também tém caido vertiginosamente, na medida em que a especificidade dos ativos também
tem caido.

A fim de se entender e comparar os casos Gradiente e Motorola, apresentar-se
primeiramente uma breve descricao da industria brasileira de aparelhos celulares, para
posteriormente esses dois casos. Para descrever as cadeias da Gradiente e da Motorola
utilizar-se-4 o modelo da cadeia genérica apresentada na Figura 2.

Designde & P
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Fabricacdo de
Componentes
Importados

P&Dde Logisticade S
P Procurement Fabricagcdo

Fabricagio
Componentes
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Figura 2 — Cadeia de Valor da Industria de Aparelhos Celulares no Brasil
Fonte: elaborado pelos autores

4.1 A Industria Brasileira de Aparelhos Celulares

O mercado brasileiro de telefonia cresceu a taxas elevadas nos ultimos anos
acompanhando a tendéncia que se observa no mundo todo. A evolucao dos celulares foi muito
rapida desde que o primeiro sistema entrou em operacdo em 1990. Em agosto de 2003, a
quantidade de celulares ultrapassou a de acessos fixos em servico. Em janeiro de 2007 o
Brasil passou a ter mais de 100 milhdes de celulares e atualmente possui quase 113 milhdes
de acessos moveis, configurando-se como o 5° mercado do mundo, atrds de China, USA,
india e Russia. Dados de janeiro de 2008 apontam que o pais possui cerca de 120 milhdes de
linhas telefonicas modveis ativas, o que chega perto da marca de 60% de penetracdo, ou seja,
de 6 aparelhos para cada 10 habitantes (ANATEL, 2008).

Uma das caracteristicas sobre o mercado brasileiro de celulares ¢ que, quase que a
totalidade do que ¢ consumido, ¢ fabricado localmente. O modelo de negécio funciona a partir
da importacao da maior parte dos componentes ja prontos. Localmente, de acordo com a lei
do Processo Produtivo Bésico (PPB), apenas as baterias e carregadores devem ser fornecidos.
Toda parte de etiquetagem e embalagem segue a mesma regra. Portanto, do ponto de vista
local todas as empresas presentes importam quase que a totalidade de seus componentes.

O inicio do servico foi promovido pela entdo extinta Telebras através de suas
subsididrias estaduais dentro do padrdo analdgico. No fim da década de 90, com a
privatizagdo, grandes investimentos para expandir o servigo ¢ melhorar a tecnologia foram
feitos pelas empresas. O Quadro 1 lista a presenca dos principais fornecedores mundiais de
aparelhos celulares e a localidade de suas instalagdes de manufatura no Brasil. Se for
considerado que apenas a Nokia, Samsung, Motorola, LG e a SonyEricsson detinham mais de
83% do market share mundial pode-se perceber que praticamente 100% dos fabricantes estdo
presentes no Brasil fabricando localmente.
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Quadro 1 — Fabricantes Presentes com Instalacoes de Manufatura no Brasil

REGIAO FABRICANTES
Zona Franca de Manaus Nokia, Samsung, Siemens (BenQ), Gradiente, Vitelcom e Evadin
Sao Paulo Motorola, Sony Ericsson, LG, Samsung, Telematica (Venko) e Huawei

Fonte: TELECO (2008)

Ap6s um periodo de consolidacdo no setor, hoje atuam principalmente no Pais: a
Vivo, uma joint venture formada pelo grupo espanhol Telefonica Movil e pelo grupo
portugués, Portugal Telecom; a TIM do grupo Italiano Telecom Italia; a Claro do grupo
mexicano America Movil; a Oi pertencente a grupos empresariais locais (Construtora
Andrade Gutierres e do GP Investimentos); a Brasil Telecom do Grupo Opportunity; e a
Telemig/Amazonia Celular também do Grupo Opportunity. Recentemente a Vivo anunciou a
compra da Telemig/Amazonia Celular em mais um movimento de consolidacao do setor. Oi e
BrT também trabalham com os 6rgdos reguladores para viabilizar uma fusdo entre as duas
empresas.

O perfil da base de usuarios ¢ descrito como predominantemente pré-pago, chegando a
casa dos 80% aproximadamente de toda base de usudrios, quando no ano de 2000 100% da
base era composta por planos pos pagos. O pré-pago foi um sucesso comercial incontestavel
pelos atributos de simplicidade, pela nao necessidade de ficha cadastral na compra,
possibilidade de controle dos gastos mensais, assim como por permitir que uma grande
quantidade de usuarios pudesse ter acesso ao servigo, mesmo com uma renda disponivel
baixa, como ¢ o perfil da populacdo no Brasil.

Como conseqiiéncia desse modelo, ou seja, produtos orientados para baixa renda, o
Brasil hoje tem uma das menores receitas médias por assinantes (em torno de R$ 30) com
uma taxa de utilizagao de 80 minutos por més por usuario. Este ponto tem sido alvo de muitas
criticas por parte dos investidores do setor, que tém tido grande dificuldade em obter retornos
adequados para os altos investimentos feitos no Brasil.

A Tabela 1 traz as estimativas de vendas, producdo, importacdo e exportacdo de
produtos. Como pode ser observado, o Brasil ¢ hoje uma plataforma regional de produgdo e
exportagdo de aparelhos celulares. Em 2006, 66 milhdes de aparelhos foram produzidos num
total mundial de pouco mais de 1 bilhdo o que significa aproximadamente 6,5% do total.

Tabela 1 — Producido, Importacio, Exportacio e Venda de Aparelhos no Brasil

Milhares de unidades 2003 2004 2005 2006
Producéo 29.321 42910 64.285 66.000
Producdo vendida 27.336 41.696 63.367 66.000
Exportagdo 11.268 8.871 32.882 32.043

Importagao 1.365 1.289 4.542 3.060
Vendas no Brasil 17.432 34.114 35.027 37.017

Fonte: TELECO (2008)

4.2 A Cadeia da Gradiente

A Gradiente ¢ uma empresa nacional com mais de 40 anos no mercado. Fundada em
1964, hoje conta com mais de 770 colaboradores distribuidos em seus escritorios
administrativos, centros de distribuicdo (Sao Paulo), parque fabril em Manaus e um escritorio
na China. Atualmente a empresas possui duas areas de negocio: Audio & Video e
Telecomunicagdes. Na primeira se concentra nas linhas de Mini System, Micro System, Som
Portatil, Televisores, Displays de Plasma, DVD, Home Theater e DVDoké. Na segunda seu
foco tem sido na fabricagdo de aparelhos celulares e acessorios. (www.gradiente.com.br)

Desde sua fundagao, tem sido pioneira na introdugdo de produtos eletro-eletronicos no
Brasil. Alguns exemplos deste pioneirismo sdo a fabricagdo do primeiro amplificador
transistorizado do pais em 1965; em 1972 inaugurou sua primeira fabrica na Zona Franca de
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Manaus, constituindo-se numa das pioneiras na regiao e no Brasil em manufatura de produtos
eletro-eletronicos; langamento do telefone no padrdo brasileiro em 1978; lancamento do video
game Atari em 1983; primeiro CD player nacional em 1989; primeiro video game nintendo
em 1993, além de muito outros.

Na area de aparelhos celulares também teve papel de destaque na historia da industria
no Pais. Em 1997 assinou uma joint venture com a Nokia para fabricagdo do primeiro telefone
celular digital. A parceria durou até 2000 quando a Gradiente vendeu sua participagdo para a
empresa Finlandesa por US$ 415 milhdes. Em 2003 firmou parceria com a francesa Sagem.
Finalmente, em outubro de 2008, a empresa langou um informe a imprensa comunicando sua
parceria com a Brightstar no Brasil, o que marcou em menos de um ano a sua volta ao setor.

A Brightstar ¢ atualmente o maior distribuidor Global de dispositivos moveis.
Fundada em 1997, a empresa deve fechar o ano com mais de US$ 4 bilhdes de faturamento
(www.brightstarcorp.com). Presente em todos os continentes, em mais de 49 paises, a
empresa distribui aproximadamente 5% de todos os celulares fabricados no mundo. Seus
clientes dominam uma rede de distribui¢ao de mais de 160.000 pontos de venda.

Ao contrario da Gradiente, a Brightstar possui uma presenca global que lhe d4 uma
posicdo mais fortalecida na interacdo com os desenvolvedores de produtos asiaticos. Antes
dessa parceria, a Brightstar ja havia iniciado atividades dessa natureza com a fabricante
nacional chamada Evadin. Parceria esta que foi desfeita, dando lugar a esse novo arranjo com
a Gradiente. Segundo o principal executivo da Brightstar no Brasil: “A parceria com a
Gradiente representa um avango no modelo de negodcio, uma vez que cada parceiro estd
trazendo o melhor de si e de suas capacidades, constituindo assim uma cadeia de valor mais
fortalecida”.

A parceria entre a Gradiente e a Brightstar no Brasil tem como caracteristica principal
um alto grau de desverticalizacdo. A Figura 3 mostra a cadeia genérica descrita anteriormente
e detalha, sob o ponto de vista de proprio ou terceirizado, cada um de seus elos.
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Figura 3 — Cadeia da Gradiente

Fonte: elaborado pelos autores.

O Quadro 2 aponta o desempenho da Gradiente com base nas variaveis ambientais
selecionadas no estudo.
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Quadro 2 — Resumo da Adequacio ao Padrio para o Caso 1 - Gradiente

RESULTADOS

VARIAVEIS DEPENDENTES DO AMBIENTE .

Caso 1 — Gradiente
Custos como Estratégia Genérica Forte
Diferenciagao Baixa
Enfoque Sim
Vantagens Competitivas em Recursos Alta
Relacionamento com Cadeia de Fornecedores Boa
Custos como Objetivo de Desempenho Baixo
Velocidade Alta
Flexibilidade Grande
Confiabilidade Moderada
Qualidade Moderada
Disruptivo Sim

Fonte: Resultados da pesquisa.

4.3 A Cadeia da Motorola

A Motorola foi fundada em 1928 e foi pioneira na década de 30 nos radios
automotivos e redes de seguranca publica. Mais recentemente, no ano de 1983, a empresa
langou o primeiro telefone celular do mundo e, em 1990, o primeiro padrao de televisdao
digital de alta definicdo do mundo (HDTV). Totalizando um faturamento global de US$ 42,9
bilhdes em 2006 a Motorola ¢ atualmente uma das maiores e mais importantes empresas da
industria de comunicagdo sem fio. Suas principais linhas de produto compreendem solucdes
em mobilidade nas areas de banda larga, sistemas integrados e redes sem fio.

Em 1992 a Motorola decidiu abrir suas instalagdes no Brasil e, em 1996, fez do Pais
sua base industrial para atender o mercado sul americano. Desde entdo, a empresa tem
investido largamente em unidades fabris € na contratacio de mao-de-obra. O Brasil ¢ hoje
considerado como um dos quatro “de foco” no mundo, junto com a Russia, a China e a India.
Atualmente, a empresa conta com mais de 7.500 empregados diretos contratados no Pais.

Até os dias atuais a empresa j& investiu meio bilhdo de dolares no Pais, grande parte
foi destinada a constru¢do do Campus Industrial e Tecnologico de Jaguaritina (SP), que,
segundo a empresa, representa um novo conceito integrado de parque industrial com linhas de
producao flexiveis. Também estd 14 instalado o Centro de Pesquisa e Desenvolvimento de
Terminais Celulares e Infra-estrutura Celular, que abriga trés centros de exceléncia mundiais
nas areas de Verificagdo de Integracao de Software para Celulares, Messaging, e Aplicagdes e
Servigos de Infra-estrutura. Estas iniciativas comeg¢aram em 1997, com o Programa de
Desenvolvimento Tecnoldgico da Motorola, que ja recebeu investimentos de mais de US$
250 milhdes. A companhia tem atingido resultados significativos ao estabelecer parcerias com
as principais universidades do Pais. Hoje, a companhia conta com um total de 900
engenheiros trabalhando na area de P&D, na propria Motorola e institui¢des parceiras.

O complexo industrial da Motorola Brasil também ¢ considerado grande centro
exportador. A empresa ¢ hoje a maior exportadora de bens de tecnologia da informagdo do
Pais, totalizando mais de US$ 5 bilhdes desde o inicio das operagdes em 1997.

No Brasil, a Motorola est4 ainda fortemente presente na comercializacdo de solucdes
de rede, acesso a Internet e TV por banda larga, cable modems, sistemas automotivos,
solugdes de telemdtica, bem como o sistema de banda larga sem fio, além de desenvolver
outras solugdes para os mercados corporativo e de comunicagdo pessoal.

O modelo de negocio da Motorola ¢ caracterizado por um alto grau de verticalizagao,
principalmente se comparado ao da Gradiente. A Figura 4 mostra a cadeia genérica descrita
anteriormente e detalha sob o ponto de vista de proprio ou terceirizado cada um de seus elos.
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Figura 1 — Cadeia da Motorola

Fonte: Resultados da pesquisa

O Quadro 3 resume as varidveis dependentes e seus respectivos padroes
prognosticados e empiricos. Em seguida, se apresentara um detalhamento de tais
constatacoes.

Quadro 3 — Resumo da Adequacio ao Padrao para o Caso 2 - Motorola

RESULTADOS
VARIAVEIS DEPENDENTES DO AMBIENTE

Caso 2 — Motorola
Custos como Estratégia Genérica Moderada
Diferenciagao Alta
Enfoque Nao
Vantagens Competitivas em Recursos Baixa
Relacionamento com Cadeia de Fornecedores Atritiva
Custos como Objetivo de Desempenho Moderado
Velocidade Baixa
Flexibilidade Baixa
Confiabilidade Alta
Qualidade Alta
Disruptivo Nao

Fonte: Resultados da pesquisa

5. RESULTADOS COMPARADOS

Os resultados mais interessantes mostram que a parceria Gradiente, por nascer
desverticalizada e ter um alto grau de dependéncia de seus fornecedores, foi classificada como
aquela que possui uma relagdo mais estavel e saudavel na cadeia de fornecedores. Por outro
lado, os volumes de compra da Motorola atraem um nimero muito grande de empresas
interessadas em vender seus insumos e servigos para a empresa, ndo importando o quao
agressiva a mesma seja na gestdio do relacionamento. E complicado obter lucro sendo
fornecedor da Motorola, em fung¢do de seu alto poder de barganha junto a fornecedores.

No caso da parceria Gradiente, a instabilidade potencial que poderia existir caso algum
elo da cadeia se desestabilizasse, provocando um colapso de toda cadeia. De forma geral a
estrutura desverticalizada ¢ vista como mais arriscada. Os beneficios provenientes de uma
estrutura flexivel ndo s3o suficientes para compensar a sensacdo de vulnerabilidade, que
decorre de um modelo de negdcio fragmentado. Acredita-se que exista um fator
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paradigmatico em questdo: de forma geral, as pessoas tém dificuldades de reconhecer o
mérito e potencial de idéias novas até que seu sucesso seja consolidado.

Hé um nivel maior de confianga no modelo verticalizado quando o tema ¢ cadeia de
fornecimento. De acordo com o Gerente Geral da Brightstar no Brasil, ndo importa muito
quao agressiva seja a postura da Motorola frente a seus fornecedores, pois, para cada um que
possa vir a perder dinheiro, existird um fila de muitos outros novos fornecedores tentando
aproveitar as oportunidades de negocio gigantescas apresentadas pela empresa. Apesar desses
fatos, um indicador especifico chama a atencdo, o nivel de atrito na cadeia de fornecedores
sendo menor para a Gradiente do que para a Motorola. Entende-se também, que ele ndo se
consubstanciara em vantagem competitiva (PORTER, 1980), caso a relacdo de poder na
cadeia ndo seja equilibrada, ou seja, que uma das partes assuma um papel tdo preponderante
que passara a ditar as regras dentro da cadeia de forma excessivamente arbitraria.

No que diz respeito aos objetivos de desempenho os entrevistados classificaram em
geral a Gradiente como mais apta em velocidade e flexibilidade, moderada em custos e
inferior em qualidade e confiabilidade. No caso da Motorola os resultados foram de custos,
qualidade e confiabilidade altos e velocidade e flexibilidade extremamente baixos.

Os custos (ou preco) foram considerados por unanimidade, pelos entrevistados, o fator
primordial ganhador de pedido. Em seguida a velocidade e a flexibilidade foram classificadas
como ganhadoras de pedido. A qualidade, surpreendentemente, foi classificada como
qualificadora no processo de compras por cinco entrevistados, sendo que apenas um
considerou-a ganhadora de pedidos. A confiabilidade teve trés opinides favoraveis a
ganhadora de pedidos e trés a qualificadora.

No que diz respeito a classificagdo, os negdcios verticalizados parecem ser melhores
em confiabilidade, seguidos de custos e depois de qualidade. Sendo mal avaliados em termos
de velocidade e flexibilidade. No caso da parceria Gradiente, os pontos que mereceram
destaque foram exatamente os inversos, ou seja, a flexibilidade em primeiro lugar e a
velocidade em seguida. Os custos aparecem como sendo um objetivo reconhecido (62%), mas
menos do que no caso da Motorola, aonde o indice chegou a 87%.

Em termos de recursos (BARNEY, 1986), a Motorola é mais percebida pela sua marca
consolidada e pela capacidade em inovagdo de produtos (objetivo especifico seis). Por outro
lado, a parceria Gradiente possui maior flexibilidade, velocidade e custo baixo. Com relagao
ao relacionamento na cadeia (FINE, 1999) parece ser melhor da Motorola do que o da
parceria Gradiente, acredita-se que pelo fato de se ter maior poder de barganha e por isso
controlar melhor toda cadeia.

Analisando os dados da pesquisa a luz da teoria de SLACK (2002), nota-se que por
um lado a Motorola se sai bem no objetivo de custo, por outro lado a Gradiente obteve um
reconhecimento significativo quanto a sua capacidade de trabalhar com custos baixos, ao
mesmo tempo que foi undnime nos outros dois objetivos de desempenho, a flexibilidade e a
velocidade. Por fim apenas o negdcio da parceria Gradiente foi considerado disruptivo.
(CHRISTENSEN, 2003)

6. CONSIDERACOES FINAIS E CONCLUSAO

Este trabalho tem a virtude de acrescentar conhecimento especifico a area da industria
de aparelhos celulares, que ¢ ainda pouco estudada dentro da administragdo. Muitos estudos
sobre plataforma asidtica de produgdo de insumos e desenvolvimento de produto podem ser
encontrados. Entretanto, andlises mais aprofundadas dos impactos que as transformacdes na
cadeia e na industria podem trazer para o campo de batalha da concorréncia e para os
concorrentes, sdo muito dificeis de serem encontradas.
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Com relagdo ao momento atual da industria de telefonia, as principais evidéncias
(Quadro 4) fornecem indicios de que esse mercado vive um momento de amadurecimento, e,
até mesmo, de disruptura (WALKER, 2004).

Quadro 4 — Momento Atual da Industria de Aparelhos Celulares

Evidéncias

1. queda da taxa de crescimento do volume total de vendas da industria, que caminha rapidamente para um
crescimento vegetativo abaixo de dois digitos (22% em 2006, 16% em 2007 e projegdes de mercado
indicando para 7% em 2008);

2. penetracdo total de mercado perto de ser atingida. Mercado caminha para substitui¢@o e reposigio;

3. pre¢o médio em trajetdria de queda ja ha muitos anos, apesar da concomitante melhoria dos produtos em
termos de funcionalidade, capacidade e design (Motorola caiu de US$ 299 em 1998 para US$121 em
2007);

4. proje¢des de volume de vendas, associadas com projecdes de pregos médio, indicando perspectiva de
queda do faturamento total da industria nos proximos anos;

5. difusdo da tecnologia de desenvolvimento de produto. Atualmente, a capacitacdo para se desenvolver
hardware e software de celulares foi massificada na Asia;

6. concentragdo de empresas na industria. As 5 maiores, que representavam 75% do total do mercado em
2005, devem encerrar 2007 com 83%;

7. surgimento de empresas de nicho, tais como RIM, HTC e SonyEricsson;

Fonte: elaborado pelos autores

No que tange a procurar indicios sobre as forcas que atuavam no mercado
favorecendo, ou desfavorecendo a verticalizagcdo, tem-se que ha indicios (Quadro 5) que
apontam a tendéncia de favorecimento a estruturas desverticalizadas.

Quadro 5 — For¢as que apontam o favorecimento a estruturas desverticalizadas

Evidéncias

1. arquitetura do produto modular no que se refere ao hardware. Fornecedores da cadeia espalhados em
diferentes empresas. Aparentemente, a modularidade vem aumentando. Em termos de software, a
tendéncia parece ser a mesma (BALDWIN & CLARK, 1997);

2. escala de produgao possivel de ser comprada no mercado a pre¢os competitivos, assim como projetos
prontos para venda de produtos desenvolvidos (PORTER, Competitive Strategy, 1980);

3. especificidade dos ativos muito baixa, caminhando para ficar ainda menores. Possiveis causas poderiam
ser uma crescente modulariza¢do do produto e a fragmentacdo da cadeia (WILLIAMSON, 1985);

4. custos de transacdo decrescendo, na medida em que as tecnologias da informagao facilitam a
comunicag¢do e a coordenagdo das empresas (WILLIAMSON, 1985);

5. custos de agéncia crescentes nas estruturas verticalizadas (WILLIAMSON, 1985);

6. complexidade dimensional crescendo, como conseqiiéncia das diferencas regionais dos mercados e dos
segmentos de produto necessarios para atender a todos os gostos dos consumidores (FINE, 1999);

7. alta inflexibilidade organizacional das empresas verticalizadas e tradicionais (FINE, 1999);

incrivel velocidade de renovag@o tecnologica e diminuigdo do ciclo de vida dos produtos (FINE, 1999);

9. baixo aproveitamento pelos clientes de todas as funcionalidades disponiveis e incorporadas nos aparelhos
(CHRISTENSEN, O Crescimento pela Inovagao, 2003)

Fonte: elaborado pelos autores

>

Em suma, a um mercado amadurecido, cujas variaveis favorecem modelos
desverticalizados, numa industria com baixas barreiras de entrada e compradores poderosos
fomentando o surgimento de novos fornecedores, juntam-se fortes indicios que podem
explicar a melhor ou pior aderéncia de diferentes modelos de negdcio na industria. Ou seja,
modelos de negodcio desverticalizados e estratégias em operagdes baseadas em custos
competitivos, baixos ciclos de introducao de produto, flexibilidade organizacional, parecem se
adequar mais a mercados maduros com tendéncia a disruptura, com baixas barreiras de
entrada e com poderosos compradores fomentando a entrada de novos fornecedores.

As limitagdes a este trabalho decorrem, principalmente, do préprio escopo de estudo
estabelecido. Certamente, a adi¢do de outros casos poderia aumentar imensamente a validade
das conclusdes aqui descritas. Neste sentido, como sugestoes a estudos futuros, apontam-se
alguns pontos especificos: (i) os caminhos da modularidade na industria - relacdo entre
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hardware ¢ software; (ii) a cadeia de valor merece ser entendida com mais profundidade; as
novas tecnologias disruptivas; (ii1) uma averiguacao sobre a questdo dos custos efetivos; (iv) a
especificidade dos ativos; e (v) outros casos poderiam ser adicionados ao estudo como forma
de se gerar mais replicacdes tedricas ou literais.
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