KODAK: Mudança de imagem
Memórias

“Você aperta o botão, e nós fazemos o resto.” Com esse slogan simples, George Eastman trouxe ao mundo a primeira câmera da Kodak em 1888 – sim, 1888, mais de 118 anos atrás. Em 1900, a Kodak lançou suas famosas câmeras Brownie, cujo preço foi determinado em 1 dólar, abrindo o mercado de fotografia a milhões de consumidores. Ao longo do século XX, a Kodak dominou o negócio de fotografia. Em 2000, a Kodak já era uma das marcas mais reconhecidas e de maior confiança do mundo. Muitas pessoas se referiam à empresa como “A Grande Amarela”. A Kodak considerava que estava no negócio de memórias, e não de fotografia.
Revelação do negativo

Apesar desse histórico de sucesso, quando começou o novo milênio, a Kodak estava diante de novos desafios que exigiriam repensar e talvez redefinir sua estratégia de negócios. O preço de suas ações vinha caindo rapidamente, e a empresa tinha começado a dispensar funcionários.

Vários fatores estavam causando os problemas da Kodak. Para começar, apesar de a Kodak ter sido a primeira empresa a produzir uma câmera digital em 1976, ela relutava em desenvolver a tecnologia. O cerne de sua estratégia de negócios tinha sido sempre a base tríplice da fotografia comercial e da comum: filmes, substâncias químicas para a revelação das fotos e papel fotossensível. Como muitas outras empresas, a Kodak achava que os consumidores não adotariam rapidamente a tecnologia digital. Porém o que fazia a empresa hesitar mais era que uma mudança em direção à tecnologia digital afastaria a empresa, em algum grau, do legado de Eastman. Assim, a empresa via cada câmera digital que os consumidores compravam como mais um prego fechando o caixão de seu negócio principal.
Em segundo lugar, apesar da liderança da Kodak na fotografia tradicional, muitos concorrentes, especialmente a Fuji, estavam expondo falhas no marketing da Kodak e roubando sua participação de mercado. Em terceiro lugar, a concorrência de uma fonte inesperada – fabricantes de telefones celulares – pegou a Kodak de surpresa. A Nokia apresentou ao mercado o primeiro telefone celular com uma câmera embutida em novembro de 2001. Apesar de muitas pessoas acharem que esses telefones não passariam de brinquedos, os consumidores começaram a adotá-los rapidamente. Em 2003 as vendas de telefones com câmera foram o dobro das vendas de câmeras digitais tradicionais. Conforme previram os analistas, o número de celulares com câmera aumentou drasticamente no começo da década.
Para terminar, os consumidores que tinham câmeras digitais ou celulares com câmera estavam usando cada vez mais seus PC´s para baixar e imprimir suas próprias fotos, quando chegavam a imprimi-las. Analistas descobriram que o número de consumidores que imprimiam fotos tiradas em telefones celulares era de apenas 2% nos Estados Unidos e 10% no Japão.
A imagem de um problema: a Walgreen

Até a década de 1980, quando os consumidores norte-americanos queriam revelar suas fotos, eles levavam seus rolos de filmes para farmácias, lojas de departamentos ou lojas de materiais fotográficos, que enviavam o filme a laboratórios regionais operados pela Kodak ou outras empresas, os quais revelavam as fotos e as devolviam às lojas para serem retiradas. Esse processo levava vários dias. Então, com o desenvolvimento de pequenos laboratórios de fotos, as lojas puderam instalar uma máquina capaz de fazer todo o processamento fotográfico. Esses laboratórios permitiam que as lojas oferecessem um serviço rápido – até em uma hora.
Conforme a demanda pela revelação rápida cresceu, a Kodak concordou em ajudar a Walgreen, a maior rede de farmácias dos Estados Unidos, a montar um negócio em território nacional de revelações de fotos em uma hora. A Kodak tinha sido o fornecedor exclusivo de serviços de revelação de fotos para a Walgreen durante anos. Em resposta ao pedido da Walgreen, ela forneceu minilaboratórios de revelação comprados de um fabricante suíço, cobrando uma taxa de leasing do equipamento. A Kodak chegou a emprestar 31,6 milhões de dólares à Walgreen, sem juros, para ajudá-la a implementar o sistema. Os problemas começaram a aparecer, entretanto, quando os minilaboratórios se provaram não confiáveis. Eles apresentavam problemas de funcionamento até 11 vezes por mês devido o papel preso e problemas no software. Costumava levar de dois a três dias para as máquinas serem verificadas e, quando isso finalmente acontecia, o filme do cliente era exposto à luz quando os técnicos abriam a máquina.
Como resultado, em 2001, a Walgreen começou discretamente a instalar minilaboratórios da Fuji em algumas de suas lojas na Califórnia. As máquinas da Fuji, além de lidar com os filmes tradicionais, também permitiam a impressão de fotos digitais, o que as máquinas da Kodak não faziam. A Kodak começou a vender kits para permitir que seus minilaboratórios processassem fotos digitais, mas a administração da Walgreen acreditava que as impressões da Kodak eram de qualidade inferior. No começo de 2004, a Fuji tinha 1500 minilaboratórios em quase 4300 pontos-de-venda da Walgreen. A empresa sugeriu à Kodak que desenvolvesse para ela um site na internet que permitiria que os consumidores enviassem as imagens digitais pela Web. A Kodak se propôs a armazenar as imagens e permitir que os clientes fizessem os pedidos de impressão das fotos, que seriam enviadas diretamente a eles. A Walgreen não gostou da proposta, por minimizar seu papel e permitir que a Kodak mantivesse as imagens em seu site, ganhando uma vantagem em relação aos pedidos futuros dos clientes. Apesar dessas preocupações, a Walgreen estava prestes a assinar um acordo com a Kodak quando dois executivos do alto escalão, que favoreciam a Kodak se aposentaram. A empresa então engavetou o acordo e começou a desenvolver seu próprio site com a Fuji, que não via problemas em assumir um papel menos proeminente – assim foi lançado seu serviço na Web em 2003, com a Fuji fazendo as impressões das fotos.
Um novo desenvolvimento
Com tudo isso, no começo de 2003, a Kodak reavaliou sua estratégia e como resultado em setembro de 2003, ela anunciou que promoveria uma mudança histórica em sua estratégia. A partir de então ela se concentraria em imagens digitais para consumidores, organizações e prestadores de serviços médicos. A empresa reduziria sua dependência de filmes tradicionais, aumentaria os investimentos em mercados não fotográficos e buscaria mercados digitais, como impressoras jato de tinta e impressão digital de alta fidelidade. Essas mudanças colocariam a empresa frente a frente com concorrentes já estabelecidos, como HP, a Canon, a Seiko, a Epson e a Xerox. Era uma manobra necessária, porém arriscada – na ocasião, os filmes e fotográficos tradicionais representavam 70% das receitas da Kodak e todos os seus lucros operacionais.
Em 2004, a empresa tinha se preparado para um completo plano de reestruturação de quatro anos. O plano era que a porcentagem de receita e de lucros dos negócios tradicionais da Kodak se reduziria progressivamente ao mesmo tempo em que a contribuição dos negócios digitais aumentava. Como parte da mudança estratégica, a Kodak parou de vender câmeras com filmes recarregáveis nos Estados Unidos, no Canadá e na Europa. Em 2005, a Kodak se concentrou intensamente na execução do plano estratégico. O CEO
, Antonio Perez, chegou a afirmar: “Não demorará muito para eu deixar de responder a perguntas sobre filmes, porque não saberei mais do assunto. Isso será pequeno demais para que eu me envolva”. Considerando as críticas da Kodak recebeu em função de sua letárgica aproximação da estratégia digital, essa declaração foi bem recebida por muitos.
O CEO Perez promoveu algumas mudanças radicais. Ele dividiu a empresa em quatro unidades distintas: imagens, impressões comerciais, área médica e filmes tradicionais. Para ajudar a descontinuar o negócio de filmes e estancar a “hemorragia de ano após ano”, a Kodak anunciou que fecharia dois terços de suas instalações de produção e cortaria mais de um terço de sua base de funcionários, de 69 mil para 44 mil.
No começo de 2006, a Kodak lançou várias iniciativas para reforçar seu mercado consumidor no setor de imagens digitais. Mas, ao mesmo tempo, o Sr. Perez percebeu que uma chave para a sobrevivência da empresa seria fortalecer seus negócios organizacionais. Ele injetou recursos nas unidades de impressões comerciais e imagens do setor médico. Eram áreas com grande potencial de crescimento e que prometiam a diversificação da base de receitas da Kodak. Só na área médica, todos os sistemas de cuidados de saúde estavam passando das imagens tradicionais para as digitais. Perez percebeu que, por meio de um papel maior na indústria de digitalização, a Kodak poderia reduzir a dependência de filmes de raios X que sua divisão de cuidados de saúde tinha. Mas, à medida que 2006 avançava, parecia que o plano de reestruturação da empresa regredia na mesma velocidade. O primeiro trimestre do ano foi o sexto trimestre consecutivo de prejuízo para a empresa. Apesar de a receita ter crescido ligeiramente de 2,83 bilhões de dólares do 1º trimestre de 2005 para 2,89 bilhões de dólares, a Kodak apresentou um prejuízo líquido de 298 milhões de dólares, mas do que o dobro das perdas do ano anterior, de 146 milhões de dólares. Mas a Kodak perdeu mais do que dinheiro. Depois de manter a liderança em receitas provenientes de câmeras digitais por cinco trimestres consecutivos, a participação da empresa caiu de 19,7% para 14,5%, o que colocou no 3º lugar. Para piorar ainda mais as coisas, a promissora unidade de imagens da área médica estava rapidamente perdendo receita e lucros, apesar dos esforços e recursos para fazer o negócio prosperar. Pouco depois da apresentação da tecnologia de tratamento de imagens médicas da Kodak nas Olimpíadas de Inverno de Turim, Perez fez o surpreendente anúncio de que pensaria em vender o Grupo de Saúde de 2,7 bilhões de dólares para levantar fundos. “Nossa meta declarada é estar entre os três melhores em cada um dos negócios nos quais concorremos”, Perez afirmou, indicando o baixo desempenho da divisão.
Perez nunca prometeu que o caminho para o domínio digital seria recoberto de ouro. E, enquanto a empresa continuava a lutar penosamente, houve sinais de vida. O Grupo de Comunicações Gráficas se apresentava forte e em crescimento. E, pela primeira vez na história da empresa, a receita proveniente das imagens digitais ultrapassou a dos filmes tradicionais no final de 2005. Mas, de acordo com um jornalista: “Uma coisa é tão clara quanto uma imagem digital: o conceito de apertar um botão e deixar que a Kodak faça o resto precisará assumir uma forma totalmente diferente se a empresa quiser se transformar em um negócio do século XXI”.
Questões:
1) Como a Kodak poderia aperfeiçoar sua utilização do conceito de centro de compras para atender de maneira mais eficaz às necessidades de seus clientes organizacionais?

2) No que se refere aos clientes industriais e comerciais da Kodak, como o processo de compra na situação atual difere daquele do antigo modelo de negócios?

3) Quais recomendações de marketing você faria a Perez à medida que ele continua a tentar mudar as coisas na Kodak?
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