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RESUMO

DISSERTACAQ DE MESTRADO

Esta dissertagdo trata de algumas relagBes entre inovagio ¢ manufatura. Seu objeto central ¢ o fendmeno
associado a separagio entre atividades de concepgio de produto do seu respectivo processo produtivo em
firmas diferentes - a externalizacio da manufatura. O empreendimento verticalmente integrado foi
colocado em xeque pela crise observada a partir dos anos 1970 e intensificada pelas mudancas ocorndas
durante os anos 1990. As respostas de grande parie das firmas a um cenano de competicdo acirrada com
encurtamento dos ciclos de vida do produto ¢ demanda extremamente volatil constituem, ao lado das
transformagdes observadas nas estruturas das empresas, a principal inspiragdo deste trabalho. O
argumento que permeia toda a dissertagdo é que esta estratégia de externalizagdo propicia 4 manufatura
condi¢Bes para acompanhar ¢ acelerar o ritmo de movagdo imposto pelo ambiente econdmico ora
enfrentado. Malgrado a difundida idéia de que a fungdo produtiva estaria perdendo importdncia como
fonte de riqueza e por isso banalizada, defende-se neste trabalho que ¢la torma-se, na verdade, um ativo
que ganha importéncia, precisando até mesmo de uma mdustria que he seja totalmente dedicada. Os casos
de setores de alta tecnologia — farmac€utico e eletrénico — ilustram ¢ respaldam o argumento. Todavia,
nio se desconsidera as motivagdes de custo presentes na adocfio da estratégia. Longe de ser irrelevante, a
manufatura ¢ a base da inovatividade, que tem agora suas fronteiras ampliadas. E para o resgate desta

relacdo entre inovagio ¢ manufatura que a dissertagio pretende contribuir,
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ABSTRACT

DISSERTACAQ DE MESTRADO

This dissertation deals with some relations between mnovation and manufacturing. Studying the process
of outsourcing manufacture, it investigate 1n detail the separation between products conception and their
respective manufactuning activities. After the 1970s, economic crisis and the restructuring process that it
engendered undermined the vertically integrated undertaking, creating changes that were intensified by
changes during the 1990s. The mamn inspiration to this work are, beside the firm structural changes, the
answers of the majority of firms to a scenario of acute competition accompanied by the shortening of
product life cycle and an extremely volatile demand. The main argument consists on that this outsourcing
strategy provides some conditions to manufacturing to follow and to accelerate the pace of innovation
imposed by new forms of competition. In spite of the diffused idea that production activities would be
loosing importance as a source of wealth, and so being despised, this work emphasizes, in fact, that it
becomes a significant asset that requires a whole industry dedicated to it. Two high technology sectors -
such as pharmaceutical and electronics — illustrate and give empirical support to this argument. Cost
motivations present in the adoption of this strategy are not irrelevant and cannot be left aside. However,
far from being irrelevant, manufacturing is a crucial condition for the firm’s ability to innovate and, n
fact, manufacturing performance unbounds mmovation — and this is the main contribution of this

dissertation.






INTRODUCAOQO

A centenaria The Economist, possivelmente a mais influente das revistas semanais, trouxe
a discussdo, no final de 2003, uma contundente defesa da atividade manufatureira feita por
politicos, sindicalistas e jornalistas norte-americanos. A reportagem destacou o fato em
contraponto com a afirmacio de que “a manufatura € algo especial”, ja considerada vetha piada
entre os economistas. Uma preocupacio por tras da defesa era com a recorrente perda de postos
de trabalho e unidades fabris, ao lado das implica¢des associadas, por exemplo para paises como
a China, cuja evolugio estd colocando em questdo o futuro manufatureiro das economias como as

estadunidense e européias. Alude-se a desindustrializacio dessas areas como perigosa.

Como, entdo, falar em banalizagio da manufatura diante de um contexto de intensa
disputa por emprego, inclusive entre paises? Ao examinar a atividade, outras questdes emergem.
Como tratar por banal processos produtivos que foram amplamente tecnificados e
tecnologizados? De que maneira classificar a manufatura como trivial e nio importante quando o
ritmo de inovagdo revoga a estabilidade no mundo da produgdo, obrigando as empresas a uma

aprendizagem permanente?

Esta disserta¢do tem como objetivo trazer elementos para a discussdo das relagbes entre
inovagio e manufatura a partir da estratégia de externalizagio de atividades produtivas, fendmeno
alvo deste trabalho. Nos Ultimos anos, tem se visto empresas com marcas amplamente conhecidas
no mercado — como Nike, Benetton, Levi’s, Bayer, Philips, Nokia, entre cutras — com forte
preocupagdo com a renovagdo e aperfeicoamento constante de sua carteira de produtos, bem
como crescentes esforgos em marketing e publicidade. Os ativos intangiveis das firmas sio
realgados, enquanto aos tangiveis é relegado um papel secundario. Pouca atengio tem sido dada a
atividade de manufatura, freqiientemente considerada banalizada. Nessa forma de olhar perde-se
de vista, também, a rela¢cio entre manufatura e inovacdo. Ao se observar a externalizacdo da
manufatura em setores de alta tecnologia, o quadro oferece outra perspectiva. A atividade
produtiva mostra ter profunda ligacdo com as atividades inovativas. E para o resgate desta

dimensdo entre inovagio e manufatura que este trabalho dedica-se.

Para cumprir seu objetivo, a dissertacio divide-se em trés capitulos que examinam, em

movimentos diferentes mas complementares, o fendmeno da externalizacdo da manufatura. O



primeiro capitulo versa sobre modelos de organizacdo industrial. A crise observada a partir dos
anos 1970 suscitou mudancas e transformacdes que se intensificaram durante a década de 1990.
A externaliza¢@o da manufatura, processo associado a dissociagio entre atividades de concepgio
de produto e seu respectivo processo produtivo, foi uma das respostas dadas por imimeras
empresas ao cenario econdmico em mudanga. O fendmeno representa uma descontinuidade com
os modelos da empresa verticalmente integrada entendida como o meio necessirio para a
promocdo da inovagdo. O modelo produz também a separacdo de capacidades, de inovagdo e
manufatura, que antes estavam fortemente interligadas. O segundo capitulo descreve e analisa
£ssa resposta como uma estratégia deliberada, tratando dos estdgios de reestruturagio produtiva
observados no capitalismo. Resultado de uma nova fase de acumulaciio, a externaliza¢do de
atividades produtivas € caracterizada por colocar em destaque a fungio de manufatura como fonte
de nqueza. Espectalizacio flexivel, fordismo e tovotismo tiveram, e tém, sua contribui¢do como
estratégias de reestruturagdo, mas nenhuma delas propiciou as condig¢Bes para que a manufatura
pudesse acompanhar o ritmo de inovagio imposto pelo ambiente econdmico ora enfrentado. E

essa a principal discusso do capitulo 2.

O terceiro e ultimo capitulo da dissertaco ocupa-se da apresentacio e discussio de
informagGes empiricas sobre este processo para dois setores de alta tecnologia — farmacéutico e
eletronico. Este capitulo beneficia-se de um exaustivo levantamento de informacdes, a partir de
fontes secundarias e sistematizadas na forma de dossi€s, para um conjunto de empresas; uma
atividade que foi desenvolvida no ambito do Diretorio da Pesquisa Privada (DPP)'. Tal pesquisa
foi concebida como instrumento auxiliar na definicio e implementagéo de politicas brasileiras de
desenvolvimento cientifico, tecnologico e de promog@io da inovagdo. No que tange a este
capitulo, trata-se de trazer elementos das industrias farmacéutica e eletrénica que ilustrem o
debate subjacente & dissertagho: as empresas inovam e por isso banalizam a manufatura? Ou
banalizam-na para poderem inovar? Lembrando Schumpeter, autor cuja obra motivou uma ampla
e diversificada familia de contnibuigdes tedricas e analiticas, “o que conta ndo € o Sim ou o Nio
que resume os fatos e argumentos; o que conta sdo os fatos e argumentos em si. Estes contém

tudo que € cientifico no resultado final.” (Schumpeter, 1984: 87). O capitulo 3 traz elementos

' O DPP é resultado de um convénio entre 2 FINEP (Financiadora de Estudos e Projetos, brago financeiro ¢ operativo
do Ministério da Ciéncia e Teenologia), o GEEIN {Grupo de Estudos em Economia Industrial, nucieado na UNESP)
¢ o0 DPCT (Departamemto de Politica Cientifica e Tecraologica do Institato de Geociéncias da UNICAMP). A



daqueles setores para a constru¢do dessas respostas, que se mostraram mais complexas e

recolocam as relacdes entre manufatura e inovagdo em outro plano.

pesquisa inclui uma ampla rede de pesquisadores unmiversitanos — entre graduandos, mestres ¢ doutores — de varias
instinictes de ensino brasileimas.



CAPITULO 1
MODELOS DE ORGANIZACAO INDUSTRIAL: DA GRANDE EMPRESA
VERTICALIZADA A EXTERNALIZACAOQ DA MANUFATURA

O objetivo principal deste capitulo € apresentar ¢ analisar o fendmeno da externalizaggo
da manufatura, objeto desta dissertacio. Por se tratar de um novo modelo de organizacdo
industrial, o primeiro esfor¢o é retomar, em termos tedricos, alguns elementos da microeconomia
heterodoxa. Assim, a secBio 1.1 dedica-se a discuss@o da relac@io entre estruturas de mercado e
processo inovativo com base na obra de Schumpeter. A sua conclusdo de que a estrutura de
oligopdlio ¢ a forma mais eficiente para promover a novaciio leva & andlise desta unidade
industrial, na forma do empreendimento verticalmente integrado. E disso que trata a secdo 1.2,
baseada em Chandler, que introduz os conceitos de economias de escala e de escopo como
principais motivacOes da estratégia de integracdo vertical. Este item aborda, também, a teoria da
economia dos custos de transagido e sua explicagdo para o processo de verticalizagdio das
empresas. A analise da estrutura de oligopolio conduz & discussdo sobre barreiras a entrada, que
sdo tratadas na secdo 1.3. O oligopdlio confirma-se como ambiente propicio — e necessario — para
a inovagdo, com barreiras inerentes em relacdo a novos entrantes no mercado, e a integracio

vertical firma-se com destaque na sua formacio e crescimento.

Uma outra forma de tratar a empresa verticalmente integrada é sob a perspectiva de cadeia
produtiva. A secio 1.4 introduz essa abordagem, o que permite agregar & analise a nogdo de
internacionalizacdo das atividades da cadeia e conseguinte dispersio de suas fungbes
corporativas, de maneira a aproveitar vantagens locais especificas. Também nesta segdo
apresenta-se a contribuigo de Gereffi, que divide as cadeias entre as comandadas por produtores
e por compradores, esta Gltima fazendo mengdo as indlstnias em que grandes varejistas e firmas
de marca ndio possuem fabricas proprias. A esse aporte soma-se o de Sturgeon, cuja formalizacdo

do modelo de externalizagdo da manufatura € a principal inspiragdo desta dissertagdo.

Assim, a secdo 1.5 tem como objetivo apresentar o modelo com base neste autor, bem
como suas principais caracteristicas e da estrutura que constitui, os fornecedores especializados
em manufatura. Feita a apresentacio, coloca-se o novo modelo em didlogo com a teoria de

organizagio industrial das primeiras segbes. O modelo representa uma importante



descontinuidade com Schumpeter, visto supor a dissociagio entre atividades de concepgio e de
manufatura de produto, e muda o alvo da estrutura verticalmente integrada, discutida por
Chandler, das lideres da cadeia para os seus fornecedores. Significa, também, uma mudanca na
natureza das barreiras a entrada, fragilizadas pela firma inovadora ndio mais pressupor,
necessariamente, elevados investimentos em capital fixo. Discute-se, entdo, as empresas que
adotam a estratégia. A segdo passa, ainda, pela argumentacio subjacente a dissertacio, a de que a
manufatura importa e se mantém relevante, a despeito da tese, arraigada nos debates publico e
académico, que tratam a externalizacdo da manufatura como a confirmagao de que ela seria uma
atividade banalizada. Por fim, a secfo 1.6 indica o estilo de governanca dessa cadeia emergente,

dita virtual.

1.1. INOVACAO E ESTRUTURAS DE MERCADO

No estudo do sistema capitalista contemporineo, entre as contribuicdes mais
significativas estdo as de J. Schumpeter, economista austriaco, cwas obras Teoria do
Desenvolvimento Econdmico (1912) e Capitalismo, Socialismo e Democracia {(1942) fornecem
base para a compreensdo do progresso do capitalismo e a relagdo desse processo com a
organizaco industrial’. A partir delas, retoma-se aqui um dos temas tratados por Schumpeter e
de interesse especifico neste trabalho, a relag@o entre estruturas de mercado e o processo de
inovagdo das empresas. Na Jeoria do Desenvolvimento Econdmico’, obra original datada de
1911, Schumpeter parte do modelo que ele denomina de fluxo circular com o objetivo de discutir
o modo de reprodugio do sistema econdmico convencional — construgdo tedrica que encontra,
propositadamente, paralelos com a visdo neoclassica da concorréncia perfeita — para, em seguida,
apresentar como contraponto a sua propria teoria. No fluxo circular, a sociedade estd dividida
entre compradores e vendedores, com trabalhadores vendendo sua forga de trabalho e produtores
produzindo com o Unico objetivo de troca de seu excedente de mercadorias. Ndo existem lucros
nem juros. Trata-se de uma economia de trocas, voltada para a satisfago de necessidades,

analogamente ao utilitarismo neoclassico.

% Entre as obras destaca-se, também, o monumnental Business Chvoles: A theoretical, historical and statistical aralysis
of the Capitalist process, de 1939, com um longo tido de énfase metodolbgica.



Na logica do fluxo circular, a producio ndo se refere a criagdo de coisas novas, sendo
apenas a combinagio de forgas (trabalho) e coisas (terra), de forma que todos os bens poderiam
ser convertidos nesses fatores. Essa combinacio resgata a idéia neoclassica da funcio de
producdo. Os processos produtivos sdo repetidos periodo apos periodo, evidenciando a natureza
reprodutiva do fluxo circular. Existe um nimero muito grande de produtores concorrendo
livremente, sendo o seu poder de influéncia sobre as condi¢Ges de mercado mulo. O sistema
econdmico estana, entdo, sempre em equilibrio, com o problema da concorréncia limitado a
administragdo da estrutura existente visando tal estabilidade. Em um quadro de concorréncia
perfeita, a entrada de concorrentes € livre, e nenhuma empresa pode impedir essa entrada. Além
disso, a tecnologia é um fator exogeno e de conhecimento difundido no sistema, uma variavel
dada. Na combinacio dos fatores de producdo ja estd embutida uma determinada tecnologia,
unica e acessivel a todos. A mudanga técnica tem o seu peso, mas ndc COMO UM Processo

autdnomo, e sim subordinado ac econdmico.

Este € o sistema convencional de concorréncia. A contribuigio de Schumpeter na
compreensdo do sistema econdmico capitalista moderno € o fato de ele trazer a inovacdo como
elemento subversive do sistema estatico de funcionamento do fluxo circular. A partir dela, e ao
contrario do que prega a teoria convencional da concorréncia perfeita, o equilibrio geral do
sistema econdmico ndo € regra, mas excecdo. Dessa forma, Schumpeter abandona sua abstragdo
do fluxo circular para mostrar como, na verdade, o sistema funciona diferentemente. Segundo ele,
o desenvolvimento econdmico € um fendmeno de mudanga, de perturbag@o, “que altera e desloca
para sempre o estado de equilibrio previamente existente” (Schumpeter, 1982: 47). E a inovacdo

o motor do desenvolvimento capitalista, um processo essencialmente dindmico.

Em Schumpeter a defini¢do de inovagio € ampla, sendo citados cinco casos possiveis:

- a mtrodugio de um novo bem;

. a introdugio de um novo método de producio;
. a abertura de um novo mercado;
. a conquista de uma nova fonte de maténias-primas; e

* O gitulo completo da obta ¢ The Theory of Economic Development: An inguiry info profits, copital, credit, interest
and the business cycle, 1912,



g o estabelecimento de uma nova organizagio de qualquer industria, como, por
exemplo, uma situagio de monopolio ou a instituigio da geréncia cientifica, através do

taylorismo.

A inovag@o schumpeteriana, entfio, caracteniza-se fundamentalmente por ser um salto
qualitativo na estrutura vigente, diferentemente do que acontece em uma situacdo estatica como a
do fluxo circular. Conforme sintetiza o autor, numa referéncia implicita ao marginalismo de
carater estatico, “adicione sucessivamente quantas diligéncias quiser, com isso nunca tera uma
estrada de ferro” (Schumpeter, 1982: 47). Além disso, ndo se trata de um processo exogeno, mas
sim um resultado da natureza interna do sistema. O processo € dindmico porque as inovacdes

ocorrem continuamente, sendo permanente o estado de mudanga.

Nesse ponto, Schumpeter introduz um protagonista fundamental na sua teoria pois, para
ele, o sistema econdémico so poderia ser retirado de sua trajetoria de crescimento orgénico, tal
como descrito na abstracio do fluxo circular, por meio de inovagdo introduzida por um
empreendedor. Ou seja, o empresario € o grande agente ruptor, portador do mecanismo de
mudanga® — “chamamos ‘empreendimento’ a realizagio de combinagBes novas, chamamos

‘empresanos’ aos individuos cuja fungio € realiza-las” (Schumpeter, 1982: 54).

Destaca-se, entdo, que no Schumpeter que coloca a sua énfase no mercado concorrencial
“as novas combinacdes [...] estdo corporificadas [...] em empresas novas que geralmente nio
surgem das antigas, mas comecam a produzir a seu lado” (Schumpeter, 1982: 49). Ou seja, € dito
concorrencial pelo ambiente extremamente competitivo que a ampla entrada de empresas
inovadoras provoca. O que o autor mostra, em sua obra Capitalismo, Socialismo e Democracia,
de 1942, é a mudan¢a do agente empresario, por tratar-se também de uma nova fase do
capitalismo, agora oligopolista. Nessa obra, o empresario descrito pelo autor ¢ profissionalizado

no laboratorio de pesquisa e desenvolvimento (P&D) de uma empresa. O que interessa aqui,

* Assim, deve-se chamar a atencéio para o fato de que o empresario ¢ definido por uma funcio — a de promover a
inovagio. Para Schumpeter, essa fungio difere do que se emtende por capitalista, visto ser ¢sie aquele gue tem
dinheiro/capital ¢ que, para valoriza-lo, aposta no empresdrio. Esta funcdo pode ser também realizada pelo
banqueiro. Também nfo se remete 3 fungdo empresarial como simplesmente a de administraglio. Segundo
Schumpeter, “alguém 6 ¢ um empresario quando efctivamente “levar a cabo novas combinagbes’, e perde esse
cardter assim que dver montado o seu negdcio, quando dedicar-se a dingi-lo, como oulras pessoas dirigem seus
negocios” (Schumpeter, 1982 56). A necessidade de uwma funclio especial para 2 acdo de combinar novas coisas
explica-8e poT seT inovacdo uma sitmacio diferente, algo desconhecido, uma realidade gue exige vwma fungio especial
que a empreenda.



entretanto, € o fato de Schumpeter colocar como agente ruptor, que subverte a estabilidade do
sistema, em substituicdo ao empresario, nfo o laboratorio em si, mas a grande empresa
oligopolica. Apenas a estrutura da grande empresa possibilita a jungdo de idéias (laboratorio) e

recursos (capital), ambos essenciais para 0 processo Inovativo.

A inovagio schumpeteriana, mesmo em um novo ambiente capitalista, mantém sua
caracteristica de ser, fundamentalmente, um salto qualitativo na estrutura existente. Ressalta-se
que se mantém como um processo endogeno, resultado da natureza interna do sistema, e
dindmico porque as inovagdes ocorrem continuamente. Dessa forma, a tnovagio revoluciona
constantemente a estrutura econdmica, destruindo a velha ¢ criando uma nova, fato de extrema
relevincia para uma estrutura oligopolizada. Esse fendmeno é descrito por Schumpeter como a
destruicao criadora. O problema crucial do sistema econdmico passa a ser, entio, a forma como
o capitalismo cria e destrdi suas estruturas. Outras formas de competicdo sdo, desse modo,
possiveis, como estratégias de publicidade e diferenciacdo na qualidade dos produtos. A
concorréncia passa a agir também quando ¢é apenas potencial, uma ameaca. Qualquer estrutura

estd, portanto, sob “o vento perene da destringdo criadora” (Schumpeter, 1983: 113).

Segundo Schumpeter, “logo que entramos nos detalhes e pesquisamos cada item em que o
progresso fol mais evidente, o caminho nio nos leva as portas das firmas que trabalham em
condi¢Bes de concorréncia relativamente livre, mas precisamente as dos grandes conglomerados”
(1983: 111). Isto é, o motor do desenvolvimento econdmico estd, agora, sendo dirigido pelas
grandes empresas, sendo o oligopélio considerado uma maquina de inevacio. Somente este tipo
de estrutura tem a longevidade e o©s recursos necessarios para a inovagdo, desde ©
desenvolvimento de um novo produto até a base de conhecimento necesséario para lidar com os
problemas crescentes dos processos inovativos. Sendo bem-sucedidas nesse processo, as firmas
investem em capacidade produtiva adicional, o que resulta na criacio de grandes firmas e
estruturas de mercado cada vez mais concentradas ao longo do tempo (Nelson e Winter, 1982).
Esse seria, pois, o unico caminho para se promover a inovagio, em que a capacidade inovativa
est4 fortemente atrelada & capacidade produtiva’. Cabe analisar mais detidamente esse fator chave

mtroduzido por Schumpeter, a firma gigante.

3 Schumpeter aponta, ainda, outra relagio conseqitente do forte envolvimento entre capacidade inovativa e produtiva.
o aprendizado inerente a0 processo de manufatura - © que antores como Lundvall {1988) tratavam como learning-by-
doing. Isto €, o processo manufatureiro erglobaria criar o produto e fazé-lo viavel para o mercado.



1.2. A GRANDE EMPRESA VERTICALIZADA

De tradi¢io schumpeteriana, Alfred Chandler dedicou-se & historia da grande empresa
moderna, destacando-se entre suas principais obras Strategy and Structure {1962), The Visible
Hand (1977) e Scale and Scope (1990). Segundo ele, até meados do século XIX as decisbes a
respeito do fluxo de bens na economia e da alocagdo de seus recursos eram feitas de forma
extremamente descentralizada, tomadas em centenas de milhares de pequenas empresas
familiares (Chandler, 1967). A grande empresa gerida por administradores assalariados substituiu
aquela estrutura e, ja na década de 1880, mais de um século depois da Revolugio Industrial na
Inglaterra, o empreendimento industrial verticalmente integrado fazia parte do cenario econdmico
norte-americano. Entender como e por que essa estrutura se formou € imprescindivel para a
compreensdo da evolugdo do capitalismo industrial, visto ela ter se tornado a unidade basica da

industria mundial.

O empreendimento multidivisional e verticalmente integrado

Em seus pnimeiros estudos, Chandler mostra que a estratégia que propiciou o surgimento
da grande empresa foi basicamente a integracdo vertical. A sua forma mais abrangente € o da
empresa que controla atividades desde a producfio de maténas-primas até a confecgdo final do
produto, isto €, trata-se de uma estratégia de ingresso continuo, por parte de uma empresa, em
novas atividades. Como resultado, tinha-se uma estrutura altamente centralizada em que
manufatura, vendas, compras, engenharia, pesquisa, financas, entre outras atividades, tornaram-
se, cada uma, um departamento. Entretanto, estas atividades podiam ser realizadas — e eram, antes
— por unidades independentes a grande empresa. Chandler aponta, entre as razdes iniciais para a
opcdo pela verticalizacBo destas atividades, fatores como a necessidade da firma garantir
suprimento de matéria-prima, para n3o correr o risco de que tal falta fechasse, mesmo que
temporariamente, uma fabrica; e também a busca por lucros e queda nos custos unitarios
alcancados com produg@o e comercializacdo em massa. Cabe ressaltar a importéncia desse Gltimo

fator, reforgada pelo argumento do autor.

A integragdo vertical, aliada ao ambiente fortemente competitivo que se formava,
incentivou o desenvolvimento de novos produtos, invariavelmente produzidos segundo as regras

do fordismo e da produgdo em massa. Isso porque a necessidade de manter os funcionarios,
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equipamentos e até o dinheiro da empresa constantemente empregados e ativos (“em fungdo”,
como diria Marx) representava um incentivo permanente na busca de novos mercados (Chandler,
1962). Assim, a empresa ingressava em novas areas, exercia novas funcdes ou desenvolvia novas
linhas de produto — processo que Penrose (1939), outra autora com forte inspiragio
schumpeteriana, tratou no dmbito da sua economia da diversificaciio. Esse processo provocou
uma alteracfo na estrutura intemna da empresa, sendo criada uma nova estrutura organizacional,
agora descentralizada, de forma a garantir a coordenagio entre as varias atividades necessarias a

empresa, e pensada para cada produto dentro da linha diversificada (Chandler, 1960).

Surge, entdo, a conhecida estrutura multidivisional, verticalmente integrada e
hierarquicamente controlada, modelo de empresas estadumdenses amplamente difundido por
outros paises do Ocidente em quase todas as industrias®. Nesta organizagio, o escritorio central
planeja, coordena e avalia o trabalho de varias divisdes operacionais {cada divisdo, uma linha de
produto} e distribui entre elas os varios recursos necessarios, como pessoal, equipamentos e
dinheiro. Os executivos encarregados dessas divisGes tém sob seu comando a maioria das
atividades necessarias — como aquelas colocadas para a estrutura centralizada — para hidar com
uma linha de produtos em uma vasta drea geografica, sendo cada qual responsavel pelos

resultados financeiros de sua divis3o e por seu sucesso no mercado (Chandler, 1962).

Ao se aprofundar no exame de como e por que a instifuicdo em estudo cresceu
incorporando sempre novas divisdes, unidades e atividades, Chandler formulou o que pode ser
considerada uma legitima teoria historica da grande empresa (McCraw, 1998). Historiador
cuidadoso em apresentar suas teorias, Chandler precisou alguns conceitos econdmicos
necessarios para sua explanag@o: economias de escala ¢ economias de escopo, na manufatura e na
distribuicdo. As primeiras dizem respeito, grosso modo, a manufatura de bens em larga escala
com objetivo de uma consideravel reducdo nos custos. Mais especificamente, obtém-se essas
economias quando, aumentando a produgdo em uma unidade, reduz-se o custo unitario da
producdo total. Ja as economias de escopo estdo mais ligadas a idéia de diversificaglio, e s@o
alcancadas quando se utihiza um s6 complexo ou instalagio para produzir mais de um produto,

uma idéia que pode faciimente ser estendida ao ambito da comercializagio, do marketing e da

® O controle financeiro destas estruturas variou amplamente entre os paises, sendo a estrutura acionaria das empresas
dos Estados Unidos mulio mais aberta ¢ a de paises como a Alemanha mmito mais fechada. Em alguns cazos, os
cruzamentos pattimoniais sdo de tal ordem que a propria estrutura de controle € dificil de apreender. A despeito
destas diferencas. 0 elemento multidivisional estd presente nas diversas configuracfies nacionais.
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publicidade. Ambas estdo ligadas a idéta de utilizar mais eficientemente os recursos fisicos e

humanos dentro de determinada unidade (Chandler, 1990).

A principal tese de Chandler neste outro trabatho aqui referido, Scale and Scope, é que o
impacto das mudangas nas tecnologias e nos mercados sobre as economias de escala e de escopo
oferece a resposta mais satisfatoria para as indagagGes histéricas sobre o porqué do surgimento, e
continuo crescimento, da grande empresa multifuncional. Ele constata que tais empresas, desde
seu surgimento no ultimo quartel do século XIX nos Estados Unidos, concentravam-se em
inddstrias com caracteristicas semelhantes. O tratamento que confere as empresas em industrias
com alto coeficiente de caprtal € ilustrativo de sua tese. Chandler aponta que o investimento em
novas instalagGes, resultando em capacidade produtiva adicional, ao elevar a relagdo
capital/trabalho nas unidades produtivas, resultava em economias de escala (ou, também, de
escopo)’ maiores em relagdo a outras industrias, como aquelas com alto coeficiente de mio-de-
obra. Para obterem vantagens de custos, essas fabricas de grande porte tinham que alcangar uma
escala de operagdo tal que produzisse no menor custo unitario. Para isso, deveria haver um fluxo
constante de materiais de forma a garantir uma efetiva utilizacgo da capacidade. Isso ocorria
também em virtude do investimento de capital inicial (ou original) ser muito elevado nessas
industrias. Segundo Chandler, essa microeconomia exigia uma cuidadosa coordenagio nido sO do
fluxo através do proprio processo de manufatura, mas também do fluxo de insumos desde os
fornecedores e do fluxo de produtos até os consumidores finais. Justifica-se, entdo, a estratégia de
integracdo vertical, e a necessidade da coordenagio por parte de uma hierarquia gerencial
{Chandler, 1990} Integragdo vertical e estrutura corporativa aparecem, entdio, COmO pProcessos

relacionados.

Da mesma forma que o primeiro passo na criagdo da moderna empresa industrial foi o
investimento em instalagdes produtivas grandes o suficiente para explorar inteiramente as
economias de escala e de escopo, as vantagens de custos proporcionadas por essas economias
explicam também a integracio vertical na distribuicdo e no aprovisionamento. Tais atividades, de
venda e compra, respectivamente, eram realizadas, antes que as proprias empresas industriais as

assumissem, por atacadistas € outros intermediarios comerciais. Suas vantagens de custos

" Chandler (1990) apresenta um intcressante exemplo de como o investimento em novas instalacdes consegue
explorar economias de escOPo: 1O caso da indisivia alem3 de corantes, as fabricas ampliadas produziam vma vasta
gama de corantes € produtos farmacéuticos em grandes quantidades, mas a partir das mesmas matérias-primas ¢
MESNIOS COMmPOstos quimicos intermedidrios. Dessa forma, alcancava-se economias de escopo imegrais.
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estavam em explorar as economias de escala e escopo, pois lidavam com produtos de muitos
fabricantes (escala), e com varias linhas de produtos correlatos em um dnico complexo de
instalacdes (escopo) (Chandler, 1990). Contudo, essas vantagens foram perdidas para o produtor

em massa verticalmente integrado.

Isso ocorreu porque a comercializacdo e a distribuicdo dos produtos passaram a exigir
conhecimentos e servigos especializados. Chandler mostra, ainda para o caso das industrias com
elevado coeficiente de capital, que os poucos concorrentes ndo podiam mais depender de
intermediarios comerciais que obtinham seus lucros vendendo produtos de mais de um fabricante.
Para garantir vantagens de custo em funcdo da escala no processo produtivo, os fabricantes
tinham que manter uma fatia de mercado suficientemente grande. Tal feito sO era possivel com
um departamento de vendas que se dedicasse exclusivamente ao veicular propaganda, angariar
clientes etc., ou seja, um servigo especializado para um fabricante especifico (Chandler, 1990). O
segundo passo, portanto, na criagdo da moderna empresa industrial foi o investimento em
servigos de comercializacio, distribuicdo e aprovisionamento especificos aos produtos. Processos
semelhantes levaram a criagdo de departamentos menores, como juridico e finangas (Chandler,
1990).

Assim, a estrutura da moderna empresa surgiu e prosperou nos setores da economia nos
quais pode coordenar as unidades de forma mais eficiente do que os mecanismo de mercado,
reduzindo os custos unitdrios e aumentando a produtividade. Como ja foi dito, ao se verticalizar,
esta empresa se expande interiorizando as atividades que eram, ou podiam ser, exercidas por
unidades funcionando como empresas independentes, em outras palavras, interiorizando as
transagdes e diminuindo seus custos (Chandler, 1977). Em resumo, a tese de Chandler € de que o
impacto das mudangas nas tecnologias € nos mercados sobre os custos de transacdio também
explicam a configurac@o e o crescimento da moderna empresa industrial. As economias de escala
e de escopo dentro de uma unidade permitem-lhe incrementar a produgdio, aumentando
proporcionalmente o nimero de transagdes comerciais e relagbes contratuais que a empresa
precisa ter com as outras unidades operacionais, e dai justificando a existéncia desse tipo de
empresa, que Chandler (1990), usando expressido da teoria dos custos de transagfio, chama de
estrutura de governanca. Nesse ponto ¢ valido apresentar, ainda que brevemente, essa
abordagem da teoria da firma, que contribui também para a discussio sobre a integragdo vertical,

ou ndo, de determinada atividade dentro de uma empresa.
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Custos de transacao e tamanho da firma

A analise da economia dos custos de transacio € baseada na escolha, por parte dos agentes
econdmicos, entre transagOes feitas pelo mercado, via preco, ou pelas instituigdes, via contrato.
Williamson (1987) é um autor fundamental para se entender essa teoria institucionalista das
firmas. Segundo ele, utilizar o mecanismo de mercado nas transagdes tem um prego, incorrendo-
se em um custo que pode ser economizado ao se internalizar tal transagio em uma hierarquia,
como a firma. Partindo dos pressupostos comportamentais de que os individuos tém
racionalidade limitada, isto €, sua capacidade cognitiva limitada leva a uma situagdo em que 0s
contratos sdo incompletos por ndo ser possivel a previs@o de todas as possibilidades envolvidas; e
de que os agentes sdo oportunistas, predispostos a agir conforme interesses proprios, Williamson
destaca trés dimensdes que afetam as transacdes: incerteza, freqiiéncia e especificidade dos

ativos.

A 1incerteza estda extremamente ligada ao pressuposto de racionalidade limitada dos
agentes, enquanto a freqi€ncia refere-se a uma medida de recorréncia de uma determinada
transagdo entre eles. J& a especificidade dos ativos ocorre quando eles estdo associados a
determinadas transagGes, € ndo podem ser trocados ou substituidos sem sacrificar o valor
produtivo do resultado almejado desta transacdo (Williamson, 1987). Como resultado desse
cenario, tem-se que em um ambiente de incerteza, com racionalidade limitada dos agentes e sen
comportamento oportunista, uma elevada freqiéncia de determinadas transacdes associada a
presenca de especificidades dos ativos envolvidos, ha a necessidade de contratos regidos por uma
governanga — entenda-se instituigdo — para orgamizar as atividades, de forma a evitar o
comportamento oportunista e minimizar os custos de transa¢io (Williamson, 1987; Coase, 1994,

artigo original de 1937).

E importante ressaltar que na origem da idéia de instituigdes, sendo a firma uma delas,
esta 0 relacionamento entre cliente e fornecedor, ou inter-firmas. No caso das economias dos
custos de transacio, a verticalizacio de uma atividade dentro da firma ocorre como uma forma de
se economizar custos. S#o, portanto, os custos de transagdo que determinam o tamanho dessa
firma. Diante do fato apontado por Chandler (1990) de que as economias de escala e de escopo, e
também os custos de transacdo, influenciaram a emergéncia da grande empresa verticalizada, e da
relevncia destes ultimos a se considerar as relagdes inter-firmas, cabe aqui introduzir o conceito

de economias de velocidade.



Segundo Chandler, as economias de velocidade resultam do aperfeicoamento e da
regularizacio das transacOes entre unidades operacionals altamente interdependentes. A
possibilidade de explorar essas economias também indica a vantagem de uma coordenagio
hierarquica proporcionada pela corporacdo gigante. Pode-se dizer que a méaquina de inovagio
schumpeteriana foi, portanto, detalhada e explicada de forma consistente tanto pela historia
quanto pela teoria econdmica. Convém, todavia, um aprofundamento desta tltima dimensdo no

Ambito da discussdo das estruturas de mercado, encontrado na teoria das barreiras a entrada.

1.3. GRANDE EMPRESA E BARREIRAS A ENTRADA

Conforme visto na primeira secdo deste capitulo, a contribuicio de Schumpeter no que diz
respeito ao ambiente econdmico as inovacgdes industriais evolui ao longo da sua obra. A analise
feita por Malerba e Orsenigo (1995 e 1996) sobre a existéncia de dois marcos schumpeterianos

permite aprofundar a discussdo de um tema central para este trabalho, as barreiras a entrada.

Padrées shumpeterianos de inovaciio

Para estes autores, Schumpeter propds, na verdade, dois padrdes de atividades inovativas,
denominados Schumpeter Marco I ¢ Schumpeter Marco 1. O primeiro, apresentado na Teoria
do Desenvolvimento Econdmico, examina uma estrutura industrial caracterizada por intimeras
pequenas firmas, com facilidade de entrada — inclusive tecnologica — na inddstria e papel
predominante das firmas entrantes nas atividades inovativas. Para Malerba e Orsenigo (1995),
esse padrio de atividades inovativas seria amplo, com uma base inovativa continuamente
alargada através da entrada de novos inovadores e relacionado a erosfo de vantagens tecnologicas
e competitivas das firmas j& estabelecidas em tal inddstria. Isso porque, nesse caso, 0s
empreendedores chegam na indlstria com novas idéias/produtos, langando novas empresas que

desafiam as existentes, perturbando a producéo, organizacio e distribuigdo correntes.

Ja no intitulado Schumpeter Marco II, proposto em Capitalismo, Socialismo e
Democracia, o padrio das atividades inovativas € caracterizado pelo predominio de grandes

firmas estabelecidas e por barreiras & entrada para novos inovadores. Tais empresas contam com
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competéncias avangadas em projeto de P&D em larga escala, assim como na manufatura e na
distribuigio. Com dominio de poucas firmas que s3o continuamente inovativas através da
acumulacdo de capacidades tecnoldgicas e inovativas ao longo do tempo, esse padrio de
inovagdo seria, segundo os autores, profundo (Malerba e Orsenigo, 1995), e caracteristico da

induastria norte-americana da primeira metade do século XX,

A estrutura de mercado tipica que este segundo marco schumpeteriano analisa € o
oligopdlio. Na teoria econdmica neoclassica, a visdo tradicional olhava essa estrutura de forma
negativa, tratando-a como um afastamento — indesejavel e temporario — das estruturas
caracteristicas de funcionamento dos mercados. Ao colocar como pressupostos basicos que o
oligopolio favorece a inovagdio e que as firmas maiores tém maior propensdo a inovar,
Schumpeter (1983) trouxe a luz uma organizaco que passou a ser regra, € ndo excec¢do, no
ambiente econdmico. Com uma visdo microecondmica ndo convencional, Bain (1956} analisa

essa organizacdo, formalizando elementos para uma verdadeira teoria da concorréncia.

Barreiras i entrada

Ao tratar do “vento perene da destruicdo criadora” (Schumpeter, 1983: 113), Schumpeter
introduz a 1déia da existéncia de concorréncia entre firmas mesmo quando ela € apenas uma
ameaca. Com Bain, agrega-se a isso a nogdo de barreiras a entrada, cuja definicdo formal é
apresentada como “vantagens dos produtores estabelecidos sobre potenciais entrantes, vantagens
estas refletidas na sua capacidade de elevar precos persistentemente acima do nivel competitivo
sem atrair novas firmas para a indastria” (Bain, 1956: 3). Em resumo, as firmas ja existentes
estipulam um preco limite conforme suas curvas de custo médio, de forma a cobrirem-no e
também obterem lucro. Para as potenciais entrantes, o intervalo entre preco e custo minimo €
elevado, mas ndo o pode ser a ponto de estimular sua entrada em determinado mercado. Dai a
teoria de Bain ser referida como, muitas vezes, de prego-limite na formagdo de precos, visto

estipular um valor limite que ndo atraia novas entradas.

Assim, Bain toma a concentragio econdmica como um elemento basico da estrutura de
mercado e a intensidade das barreiras a entrada como um indicador-chave do poder de mercado
das empresas oligopolistas, sendo ainda um co-determinante do seu nivel de preco (Possas,

1985). Embora limitado em termos préaticos, cabe ressaltar o0 que Bain considera como entrada.



Para ele, diferentemente da abordagem da microeconomia tradicional, entrada € definida como
um novo investimento feito por uma nova firma, equivalente a uma nova unidade juridica. N3o
constituem entrada, portanto, nem a ampliacdo da capacidade instalada de firmas ja atuantes no
mercado, nem a aquisigdo de capacidade instalada ja existente por uma firma nova na indistria
(Bain, 1956). Dito isso, ele apresenta trés tipos de situagdes que resultam em barreiras & entrada,

caracterizando vantagens das firmas estabelecidas frente as concorrentes potenciais.

A primeira circunstincia colocada pela teoria das barreiras refere-se as vantagens
abselutas de custo. Devido a um acesso privilegiado a determinadas maténias-primas, bem como
o fato de possuir o controle dos métodos de producdo e equipamentos necessarios, por exemplo,
uma firma estabelecida pode apresentar custos mais baixos que aqueles que seriam incorridos
pelas potenciais entrantes. A segunda situagfo seria de vantagens de diferenciacio de produtos,
relacionadas a preferéncia estabelecida (entre os consumidores) por produtos existentes,
consolidada atraves de marcas e pela permanente inovagdo de produtos. Pode-se pensar que, nio
havendo segredos industriais ou patentes, as empresas entrantes poderdo produzir produtos
idénticos ao da firma estabelecida. Entretanto, o actmulo de esforgos de propaganda e marketing
torna uma marca conhecida e com reputagio, o que pode garantir a fidelidade do consumidor,

correspondendo a uma barreira a entrada (Azevedo, 1998).

Por 1ltimo, existem vantagens por economias de escala, classificaveis em reais e
monetarias. Possas (1985) ressalta que se deve dar uma significagio especial para as economias
de escala de qualquer natureza, por serem elas um atributo da estrutura de mercado. Nas
industrias em que a escala de producio ¢ importante, a firma entrante precisa operar em uma
escala compativel com a da estabelecida, geralmente elevada. Com isso, ela se depara com
elevados custos fixos, que muitas vezes n3o conseguiria cobrir por serem as quantidades
necessarias inatingiveis. Neste sentido, economias de escala, quando associadas a técnicas
produtivas e a tamanhos de planta, possuem uma dimens3o estrutural. A estas dimensdes técnico-
produtivas se somam as economias de escala de natureza pecuniaria, associadas a capacidade da
grande empresa de adquirir insumos em condigdes mais vantajosas. Economias de escala técnicas

e monetarias ndo se confundem, mas podem reforgar-se.

Mesmo que uma empresa decida entrar no mercado numa situagfio como essa, é decisivo

antecipar a reagdo por parte das empresas estabelecidas. Bamn lista entre as possibilidades a
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redugio tanto da quantidade produzida quanto do prego praticado pelas firmas existentes. Dessa
forma, se optar por entrar, as firmas se defrontaric com uma queda de pregos que pode
inviabilizar 0 movimento. Mesmo optando por uma escala inferior & minima, o fato da entrante
operar abaixo da sua capacidade plena desejada pode levar a conseqiiente elevacio dos seus
custos unitartos. Por essas razdes considera-se o que Bain tratou como o carater estrutural da

condi¢do de entrada (Possas, 1983).

Barreiras 2 entrada e estreturas de mercado

A teoria das barreiras a entrada tem como inspiragdo tedrica o modelo estrutura-
conduta-desempenho, buscando na estrutura de mercado a explicacdo do desempenho das
empresas. Com as barreiras, tem-se, por aproximagio, as relagdes entre concentragio (estrutura) e
lucratividade (desempenho). Aprofundando essas correspondéncias, Possas (1983) discute a
associacio entre escala e concentragfo, reunindo evidéncias que apontam para a importéncia do
tamanho da firma na redugio de certos custos. Como fontes desse tipo de economia, o autor cita a
instalagdo de novas plantas, isto €, um aumento da capacidade produtiva ocasionando uma ligeira
reducio de custos as empresas que o fazem e também um fator de dimensio financeira. Este
estaria associado a um menor risco de empréstimo ou investimento financeiro em grandes
empresas que, traduzindo-se em uma maior estabilidade de seus lucros, implicaria maior

seguranca de ressarcimento da divida e/ou menor risco de perdas e inadimpléncias.

Em seu texto, Possas aponta dificuldades no tratamento da teoria de Bain, entre elas o
fato de ja existir um consenso de que a concentragdo ¢ resultado da interacdo de multiplos
determinantes, em que deve ser pesada a influéncia das barreiras a entrada. Possas apresenta,
entdo, seu argumento sobre a provavel relagfio entre concentragdo, oligopolio e inovagio, feita a

partir de resultados empiricos obtidos, ainda, sob o modelo estrutura-conduta-desempenho.

Para ele, a discussdo sobre tamanho da empresa e inovagdo encontra estimulo na tese
schumpeteriana acerca da favoravel influéncia do poder de mercado da grande empresa na
introduc¢do de inovagdes. Possas defende uma interpretacdo sobre essa tematica que considere o
esforgo movativo da grande empresa tanto como um mstrumento de competicio quanto um
investimento, e por isso sob a logica de aversio ao risco e do calculo das oportunidades e

rentabilidade esperada. Na medida em que ser instrumento de competig@o ndo € algo especifico
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da grande empresa oligopolista, ser um investimento constitui “a face peculiar 4 grande empresa
da problematica da inovacio” (Possas, 1985: 148). Dessa forma, é plausivel abordar esse
processo de Inovagdo da grande empresa como varios projetos de P&D, com diferentes
perspectivas de retorno e nivels de risco e incerteza, sendo necessaria a retaguarda da estrutura
oligopolista. Por fim, Possas defende que ambos — poder de mercado e ganhos oligopolisticos ~
devem ser encarados ndo como condigio, mas, de acordo com as proposicdes de Schumpeter,

“como desfecho e motivagio basica do processo de inovacgio” (Possas, 1985: 149).

O fato € que, conforme mostrado por Chandler (1990), a moderna empresa industrial era
constituida de fabricas grandes o suficiente para explorar as economias de escala e escopo, tanto
na producio e na distribui¢fio, quanto na coordenacio gerencial. Os primeiros que o fizeram
obtiveram enormes vantagens competitivas e aqueles que quisessem com eles competir tinham
que construir fabricas de porte semelhante, assim como fazer os mesmos vultosos investimentos
em distribuigdio, pesquisa e no treinamento da hierarqua de comando. Como a entrada de
adversarios com estruturas de mercado tdo grandes resultava, na maioria das vezes, em
capacidade excedente diante da demanda existente, passou-se a enfremtar uma concorréncia
rigorosa, com os retardatarios disputando os mesmos fregueses dos pioneiros. Para isso,
defrontavam-se com vantagens dos vanguardeiros (ou lideres, na linguagem de Bain e Labini),
como o fato destes poderem usar seus lucros para financiar investimentos na escala de produgio
ou na amplitude da rede de comercializaciio;, os retardatarios, por sua vez, tinham que fazer
vultosos investimentos iniciais, além destes serem mais armiscados, devido a forga competitiva

dos pioneiros.

Ou seja, com o desenvolvimento da moderna empresa industrial, a estrutura e a forma de
concorréncia tornaram-se oligopdlicas. Para competir com o oligop6lio era necessario tornar-se
um. A concorréncia ndo se dava mais apenas na base do prego, e sim de acordo com a eficiéncia
funcional e estratégica das empresas, refletidas na busca de maior competéncia em produgio e
distribui¢@o, na diferenciagio de produtos e no rapido ingresso em mercados em expansdo. E era
a empresa oligopolista aquela com estrutura capaz de executar essas estratégias de forma
competente, ou, como colocado por Possas, era ela o resultado do processo bem-sucedido da

movacao.
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Chandler {1990) mostra que, atingido ¢ grau de investimento na manufatura e na
distribui¢Bio necessario para explorar as economias de escala e escopo e criada a hierarquia
gerencial, a modema empresa industrial crescia de quatro maneiras principals. A primeira, por
associa¢io horizontal, incorporando empresas com produtos e/ou processos semelhantes atuantes
no mesmo mercado. A segunda forma era adquirindo unidades empenhadas em etapas anteriores
ou posteriores do processo de fabricagdo, isto €, por imtegracdo vertical A empresa crescia
também expandindo-se geograficamente e, por ultimo, através da diferenciacdo de produtos,
aproveitando-se de tecnologias ou mercados de que ja dispunha (estimulos cruzados). Havia
combinacles entre essas formas de crescimento, em que a integracio vertical sempre esteve
presente € se destacou como estratégia que colaborou na formacao e crescimento dos oligopolios,

como )a fot aqui apresentado.

1.4. CADEIAS PRODUTIVAS E FUNCOES CORPORATIVAS

Uma outra forma de tratar a grande empresa verticalizada é através da abordagem de
cadeia produtiva. Essa estrutura, assim como uma cadeia, refere-se a uma configuracio produtiva
em que as diferentes etapas, encadeadas, estdo relacionadas a partir de uma légica de hierarquia.
O conceito enfatiza principios de governanga, neste caso privilegiando seus elementos verticais.
O foco no comando diferencia-se dos tradicionais como industria e mercado, que caracterizam
abordagens mais descritivas dos espagos econdmicos, convertendo-os em unidades econdmicas
homogéneas®. O desenvolvimento da grande empresa, uma cadeia produtiva integrada, reflete-se
na sua expansio interna € internacionalmente, das formas abordadas anteriormente, e com isso da

lugar a uma outra configuragio — a cadeia produtiva giobal.

As cadeias produtivas globais sdo concebidas considerando-se que pelo menos alguns dos
elementos relevantes do seu funcionamento estdo deslocalizados, mesmo guando seu mercado

alvo € local (Furtado, 2003). A crescente internacionalizagio das empresas, colocando a

¥ A pestnisa Limites e Possibilidades do Brasil nas Configuractes Produtivas Globalizadas, realizada em convénio
entre o Grupe de Estudos em Economia Industrial (GEEIN) e o Tustituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (IPEA), e
recentemente organizado na forma de livro sob o ttsle Globalizacdo das cadeias produtivas do Brasil, mostrou para
quatro setores diferentes, a internacionalizacio ¢ distribuicdo geografica das diferentes etapas de suvas cadeias
produtivas. Permitiu, também, conbecer a imporiincia relativa de cada foncio corporativa para esses seiores.
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necessidade de elas terem acesso a recursos financeiros que subsidiern um rapido titmo de
expansdo, somada ao desafio imposto pelas transformacdes tecnolGgicas intensa dos Gltimos anos
e o acirramento da competicBo em termos oligopolisticos, forgaram as firmas industriais a
quebrarem sua cadeia de valor’ em funges discretas e alocarem-nas conforme a dupla
necessidade de penetragio em mercados em crescimento e da captura de vantagens locais
especificas (Emst, 1997). As empresas passam, também, por intensos processos de
reestruturacdo, em que estratégias de fusdo e aquisicdo combinam-se com vendas de unidades e
focalizag8o de negdcios. A corporagdo industrial torna-se enxuta, focada, tendo sido despojada de

atividades menores e ndo mais centrais, cedidas a outras empresas.

Ou seja, o setor produtivo integrado internamente a grande corporagdo val cedendo
espago & cadeia produtiva globalizada, nfo obstante, integrada a partir do comando centralizado
da mesma grande empresa, agora rejuvenescida (Furtado, 2003). Assim, € na perspectiva de
cadeia de valor que a firma torna-se global, dispersando suas fungSes corporativas de modo a
alcancar vantagens competitivas pela sua presenca internacional, através de uma forte e
hierarquizada coordenagdo. Uma cadeia de valor reline uma variedade de fungdes corporativas,
internalizadas ou n3o. Uma importante contribuigdo a ser agregada na discussdo de cadeias
produtivas vem do trabalho de Gereffi (1994), cujo enfoque também esta na estrutura de
governanca dessas entidades econémicas. Ele aponta dois tipos de governanca surgidas nas
ultimas décadas, a cadeia comandada pelos produtores e a cadeia comandada pelos

compradores'®.

As cadeias comandadas pelos produtores referem-se aquelas industrias em que as grandes

empresas desempenham papel central no controle do sistema de produgfo, em que deve ser

® Dentro dessa tematica, Porter (1986} fez uma importante contribuicio a0 tratar da mudanga em relagio ao escopo
competitivo das indistrias, em vm contexto de globalizacho fortalecido entre 1930-1970. Essas organizaglies teriam
passado de uma atwacdo multidoméstica para uma global. Enquanto as industrias multidomesticas sdo
caracierizadas por uma COmpeticAo pais a pais, com suas subsididrias controlando, cada uma, todas as atividades
importantes e necessirias para se fazer negocios, as indistrias globais gerenciam suas atividades internacionais de
modo integrado. Como estratégia competitiva, estas atividades s8¢ tratadas em base muandial para se beneficiarem
dos elos entre os paises, indo além da simples transferéncia de atives imtangiveis entre os paises. Porter adota uma
visdio desagregada da firma no que ele chama de cadeia de valor. Isio ¢, woa empresa pode ser vista como
estruturas com wma categorizacio de atividades, como recursos humanos, desenvolvimento tecnologico, logistica,
vendas, ¢ outros, algo semelhante aos depariamentos de Chandier. Cada clo da cadeia produtiva globalizada 1al
como previamente apreseiitada, pode possuir wma cadeia de valor. De acordo com Porter, dentre de cada wna dessas
categorias a firma desempenha vanias atvidades discretas, gue s30 especificas 4 sua estratégia, vinculada 4 industria
a que pertence.

** Originalmente, buyer-driven commodity chain ¢ producer-driven commodity chain, Tespectivamente.
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ressaitado o controle exercido pela sede administrativa daquelas empresas. Ja as cadeias
comandadas pelos compradores reportam-se &s inddstrias em que os grandes varejistas e firmas
ditas de marca mobilizam redes de manufatura descentralizadas, geralmente a partir de unidades
produtivas independentes, alocadas em grande parte em paises em desenvolvimento. A distingdo
entre essas duas estruturas repousa no fato de a segunda ndo possuir nenhuma fabrica e, por isso,
seus atores ndo se constituem propriamente produtores, pelo menos numa acepgio estrita deste

termo.

A essas analises junta-se a de T. Sturgeon, que em varias dimensdes as complementa e
reforca. A cadeia produtiva torna-se globalizada ao internacionalizar suas etapas, principalmente
produtivas, e suas cadelas de valor correspondentes. Esse processo passa pela subcontratacio de
etapas da manufatura e simultinea identificac@io e concentraglio por parte das firmas de marca em
competéncias e fungdes centrais em cada cadeia produtiva. A dimensdo que € aqui ressaltada diz
respeito as diferentes alocagdes das funcdes corporativas de uma empresa, surgidas nesse

processo de internacionalizagio das cadeias produtivas.

1.5. A DISSOCIACAQO ENTRE ATIVIDADES DE CONCEPGCAQ E MANUFATURA DE PRODUTO

O padrio industrial associado a corporagio gigante, conforme apresentado por Chandler,
foi colocado em xeque durante os anos 1970 e 1980, diante da dificuldade das grandes
corporagles norte-americanas em fazer frente aos competidores asiaticos. Entre os setores
manufatureiros afetados destaca-se a industria de eletrGnicos que, além de enfrentar a forte
concorréncia asiatica, ainda se depara, crescentemente, com uma demanda urregular e um
mercado extremamente volatil. Assim, apesar de evidéncias da recuperacio da induastria dos
Estados Unidos nos ultimos anos, o que se observou foi a emergéncia de estruturas industriais
diferentes daquelas usuais. Muitos setores passaram por processos de desverticalizagio de suas
atividades, desmembrando sua cadeia de valor — conforme a discussdo sobre cadeias feita
anteriormente — mas a industria eletrénica teve uma resposta com algumas particularidades.
Sturgeon formalizou essa mudanga, sob a perspectiva inicial de tal industria, no que ele qualifica

como um novo modelo de organizagio industnal.
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A externalizacio da manufatura

Segundo Sturgeon (1997a; 1997b; 1998, 2002), uma porg¢io significante de firmas, em um
primeiro momento principalmente norte-americanas, estda externalizando suas fungdes de
manufatura para fornecedores especializados ao mesmo tempo em que reafirma o controle sobre
funcoes de definicdo e design do produto, assim como a sua comercializagdo, que s&o mantidas
internamente. As firmas que contratam, ou subcontratam, a manufatura sdo tratadas como de
marca. Elas sdo clientes dos fornecedores conhecidos por contratados, cuja principal atividade
(e negécio) é oferecer servigos de manufatura para as contratantes, além de outros relacionados
como testes, embalagem e distribuigdo. Tais fornecedores possuem unidades produtivas proprias
ou compram as ja existentes de seus clientes, firmando um contrato na base furnkey. Devido a
esse fato, este modelo ¢ intitulado pelo proprio Sturgeon (1997a, 1997b) como turnkey
production networks (Sturgeon, 1997a; 1997b)’! e, posteriormente, como modular production

networks'® (Sturgeon, 2002).

O conceito de production networks estd associado a totalidade de elos externos criados
por relacBes de contrato entre firmas como o colocado acima (Sturgeon, 1997a; 1997b). O que
ocorre quando as firmas de marca externalizam suas fun¢des produtivas € que, tratando-se de
firmas do mesmo setor, elas acabam por compartilhar a mesma capacidade produtiva, que €
utilizada pela indistria como um todo. Isso porque as relagdes de fornecimento séo constituidas
com um forte carater mercantil, sendo que um mesmo fornecedor atende a varios clientes. De
forma a manter essa caracteristica e também de limitar a dependéncia inter-firmas, tanto
fornecedores quanto clientes valem-se da regra dos 20%, em que buscam nfo ter mais do que
essa propor¢do sob responsabilidade de uma tnica firma. Como resultado tem-se um fornecedor
atendendo a varios clientes, que por sua vez contratam a manufatura de varios fornecedores,

demonstrando a flexibilidade organizacional alcangada pelo sistema (Sturgeon, 1997a; 1997b).

Assim, essa organizacio permite que as firmas de marca exergam seu poder de mercado

sem uma parte dos custos fixos da corporacio gigante, externalizando fungdes que ndo tenham

'O termo turnkey tefere-se, no contexto deste trabatho, que acompanha a referéncia de T. Sturgeon, 2o fato das
firmas de marca receberem a manufatura a partir de unidades prontas.

2 O termo modular seria apropriado, segundo Sturgeon (2002), porgue diferentes quebras na cadeia de valor tendem
a formar pontos onde a informacio a respeito de especificaces do produto podem ser formalizadas. Seguindo a
literatura de modular product design, o locus desses pontos de quebra na cadela de valor sio determinados por
fatores técnicos, especialmaente 03 padrbes abertos ¢ de facte que determinam ¢ protocolo para especificaches

22



relagdo direta com o estabelecimento e a manutengdo deste poder. Dessa maneira elas podem
concentrar os seus recursos em atividades de desenvolvimento de produtos, sem incorrer nos
custos e riscos de um investimento em capacidade produtiva. Do outro lado, os fornecedores
também se protegem de perdas ao focarem as suas atividades em um conjunto funcional e
coerente de fungdes produtivas, tomando facil a mudanga de clientes. Ademais, eles se
concentram em um processo base dentro de categorias de produtos -~ como a montagem de placa
de circuito nos eletrénicos, ou processamento de alimentos na agroindistria — embora dentro
desses parametros, a variagdo de produto possa ser grande (Sturgeon, 1997a; 1997b). Com isso,

conseguem tanto estender sua carteira de clientes quanto dispersar seus riscos.

Considerado tipico de industrias intensivas em mao-de-obra barata, a externalizagio da
manufatura abarca, hoje, setores da faixa superior de intensidade tecnologica € inovatividade.
Chesnais (1996) apresenta de forma sucinta dois casos notaveis desse amranjo, o da norte-
americana Nike e o da italiana Benetton. As cole¢des da Nike sdo concebidas na sede do grupo,
em Oregon (EUA), onde esta concentrada sua capacidade de concepcéo de produto, bem como os
responsaveis pela definiciio da sua estratégia comercial. Os padrdes dos novos modelos sdo
transmitidos para Taiwan, onde s@o fabricados os protétipos que vao servir de modelos para a
fabricagio industrial em massa. Esta, por sua vez, € feita no Sudeste Asiatico, seguindo a logica
de obter contratos de terceirizacio mais vantajosos — entenda-se menos custosos (Chesnais,

1996).

No caso da Benetton, o chamado centro nevralgico do grupo fica sob controle interno da
empresa, comn fungdes como diregdio geral, finangas, criagio de modelos, marketing, logistica e
informatica. A sua rede de manufatura descentralizada era, até os anos 1990, constituida por 450
pequenas empresas subcontratadas, num total de 25.000 pessoas. A Unica fabrica interna a
empresa, com 850 funcionarios, tinha como fungio o tingimento e o controle de qualidade
(Chesnais, 1996). Como resultado, Nike e Benetton sfo grandes empresas amplamente
conhecidas no mercado, com duas marcas fortissimas, ¢ cujo esfor¢o de marketing deve ser

reconhecido.

Todavia, a externalizacio da manufatura tratada por Sturgeon no caso da industna

eletrbnica apresenta pontos distintos com 0s casos expostos acima, dos quais dois se destacam:

codificaveis. Para cle, a arquitctura de rede que emerge nesse contexto tem muitas das vantagens da modularidade na



primeiro, a diferenga dos processos produtivos, levando-se em conta que nas industrias de
calgado e vestuario as atividades manufatureiras sio reconhecidamente banalizadas"; segundo,
os fornecedores tratados por Sturgeon ndo se referem a pequenas firmas'* e nem trabalham para

firmas de marca especificas.

Ao se observar o processo produtivo da indistria eletrOnica percebe-se que ele é mais
complexo e sofisticado do que as indastrias que adotam, tradicionalmente, a estratégia de
externalizagdo. A principal etapa da manufatura eletrénica € denominada montagem de placa de
circuito”, respondendo por cerca de 90% do seu custo total. Além disso, a introdugdo de uma
nova tecnologia de manufatura, chamada surface mount’®, resultou em um aumento do grau de
automatizacdo da montagem da industria, fazendo uso de equipamentos mais caros e elevando,
por isso, a escala mimma de manufatura. Isso leva & exigéncia de fornecedores com
caracteristicas especiais. Esses fornecedores — os (sub) contratados - entregavam, até meados de
1980, produtos finais montados feitos na base de consignagdo com as firmas clientes. A partir de
entdo, passaram para um sistema em que adquirem todos 0s componentes necessarios para essas
firmas em uma base modular, ou unidade pronta. Pode-se entender esse arranjo como se o
contratado emprestasse 4o seu cliente todo o estogue e componentes necessarios para a
manufatura de seu produto. Entretanto, a firma lider ndo paga apenas pela utilizagdo da planta e
dos equipamentos, e sim por todo o servigo de manufatura, visto que nio sio os seus funcionarios
que utilizarfo a unidade pronta. Sturgeon (1998) atenta também para o fato de que o lucro do
subcontratado ndo esta em oferecer o caprtal fixo, pois a firma contratante conhece esses custos e
paga exatamente o que valem, mas em oferecer o servigo de manufatura e outros que agregam

valor, como testes, embalagem final, etc.

O fato de terem que adquirir todos os ativos fixos envolvidos na manufatura, assim como
os componentes, leva o contratado a criacio de novas competéncias, ao propiciar-lhe experiéncia
na aquisicio, gerenciamento de materiais, inspecio de novos componentes, entre outros. Ha que
se levar em consideragdio, ainda, que o processo permite o desenvolvimento de fortes elos de

mercado com seus fornecedores de componentes, colocando o contratado em methor posi¢do para

concepodo de produto, especialmente a conservagio do esforco humano no processo.

13 Sdo banalizadas, mas nio por isso menos importantes. Prova disse é o fate dos custos de producio da indastria de
vestuario terem glevado peso na decisfo do sen kwal de instalacio (Lupating, 2003),

" Embora existam, no complexo #xtil, alguns fornecedores que sdo grandes empresas.

1% (3 processo serd detathado no capitulo 2 da dissertagiio.
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expandir sua base de clientes e também de conseguir concessdes relacionadas ao volume de
compra de matenal (Sturgeon, 1998). Isso faz aumentar o fluxo de capital do contratado, 0 que

conduz a discussdo do seu tamanho, fisico e financeiro.

Com o processo de aquisicio de maquinas e componentes sendo transferido para o
contratado, hd um conseqilente aumento do seu fluxo de capital ¢ também do seu faturamento.
Como resultado, o contratado alcanga uma posigfo financeira mais favoravel, que lhe propicia
condigbes para investir em capacidade de manufatura adicional E, apesar de lidar com um
segmento com elevada incerteza de demanda, o fato de ndo depender de apenas um contrato
minimiza esse risco — como ja foi dito. O contrato furnkey pode ocorrer de duas formas: o
contratado trabalha em unidade produtiva propria ou compra uma unidade j& montada de seu
cliente. O caso mais freqiiente é o Gltimo, embora isso ndo torne proibitiva a diversificagdo de
clientes por parte do contratado. E a aquisi¢do de uma unidade produtiva do cliente sempre inclui
uma perspectiva de curto e médio prazo de um aumento de negécios conforme o contratado

assume responsabilidade por volumes de producio correntes ¢ futuros (Sturgeon, 1997a; 1997b).

Assim, as firmas que fornecem servicos de manufatura tém que ter capacidade
administrativa e financeira para funcionarem nio mais apenas para gerir sua méao-de-obra, mas
também para montarem a infra-estrutura necessaria para atender seus clientes, vindo de uma
indastria de alta tecnologia. Entretanto, esse fator ndo é o de maior peso. Para controlar o fluxo
de componentes dentro da fabrica, em um ambiente em que vérios produtos — para diferentes
clientes e com multiplas especificagdes — sio montados, a maioria dos contratados utiliza
sistemas computadorizados de planejamento de produgio (Sturgeon, 1998). Tais sistemas sdo
caros e de dificil manejo, exigindo um gasto adicional em treinamento de pessoal. O autor
ressalta também o fato deles exigirem continua adaptacdo e melhoria para servirem as operagdes

i~

=ziecificas do usuario. Com isso aumenta o montante de capital disponivel necessario para a

firma contratada.
Contudo, a especificidade dessa nova organizagio industrial em rela¢do ao usualmente

conhecido e estudado fica mais evidente quando se confronta esse novo modelo com as teorias de

organizagdo industrial, também heterodoxas, apresentadas e discutidas ne inicio deste capitulo.

' A tecnologia também serd tratada mais detathadamente no capitalo 2 da dissertaggo.
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A teoria da organizacdo industrial com a externalizacio da manufatura

A grande ruptura retratada no modelo formalizado por Sturgeon € que, com a crescente €
radical dissociagio entre as atividades de concepciio e desenvolvimento de produto do seu
processo de manufatura que faz alus3o, os grandes empreendimentos ndo precisam ser cada vez
maiores; ndo € preciso, numa leitura pura do argumento de Sturgeon, nem uma grande empresa.
Isso porque, com a possibilidade de externalizar a manufatura, investimento e inovacdo ndo
pressupdermn mais capital fixo interno, e as barreiras a entrada, diante disso, perdem importincia
do lado das firmas de marca. Rompe-se, assim, com a tese schumpeteriana, ja aqui apresentada,
poOis agora as empresas podem exercer poder de mercado sem os custos fixos da corporagdo. O
elo entre capacidade inovativa de produto e fatia de mercado, de um lado, e tamanho da firma e
escopo, de outro, € fragilizado (Sturgeon, 1997b). Ressaita-se, porém, que a firma de marca
mantém sua estrutura de pesquisa, com rendimentos mais atrelados ainda a inovagio no nivel do

produto.

Se para Schumpeter a grande empresa € a estrutura mais consistente para promover
regularmente a tnovacdo, para Chandler esta corporagdo surgiu para resolver os problemas dos
custos fixos com os quats as firmas se defrontavam, em um contexto de alto volume de produgio.
Contudo, o acirramento da competi¢3o internacional a partir dos anos de 1970 mostrou que nem
publicidade, inovagio de produto ou desenvolvimento de um novo mercado poderia assegurar
taxas de utilizagdo de capacidade produtiva suficientes para justificar novos investimentos em
plantas e equipamentos {Sturgeon, 1997a). Como resultado, essa capacidade produtiva deixa de
ser internalizada e passa a ser construida fora das firmas. Nem por isso, todavia, anulam-se os

fatores que Chandler apontou como explicagiio para a existéncia da grande empresa.

A mudanga € que a grande empresa, nos moldes da grande corporagio verticalmente
integrada, € agora a estrutura encontrada nos fornecedores especializados, e ndo necessariamente
a da firma de marca. Segundo Sturgeon, as empresas que fornecem os servi¢os de manufatura
sdo especializadas na coordenacgio do fluxo de insumos e produtos, da mesma forma que o sdo
em termos de capacidade de balancear o fluxo de pedidos do seu sistema de manufatura em
escala global. Por dividirem plantas e maquinaria entre a base de clientes, otimizando o uso da
sua capacidade de manufatura, os fornecedores mantém as economias de escala, a despeito da

incerteza de mercado encontrada por cada uma das contratantes individuais.
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O investimento em unidades produtivas para altos volumes continua propulsionando a
empresa (fornecedora) para niveis mais elevados de escala e escopo — enquanto a escala ¢
alcancada por se atender diferentes clientes, tem-se o escopo pelo fato da fornecedora
especializar-se em um processo base em que a variagdo de produto pode ser muito grande.
Ademais, por oferecerem uma ampla gama de servigos (como ieste e embalagem, por exemplo)
os contratados passam por um processo de adicio de unidades e atividades anilogo ao das

estruturas discutidas por Chandler.

Sturgeon (1997a) dialoga também com a teoria institucionalista da economia dos custos
de transagiio. Evocando o ambiente de racionalidade limitada com possibilidade de
comportamento oportunista por parte dos agentes, este autor discute criticamente a influéncia das
variaveis de Williamson (1987), a saber, incerteza, fregiiéncia e especificidade dos ativos, na
decisdo estratégica da firma entre fazer e comprar. No esquema proposto por Williamson e
Coase, optar por comprar, ou em outras palavras, por intermediar as transaces através do
mercado, corresponderia a contratar determinada fun¢io de um fornecedor externo, no caso aqui

estudado, a manufatura.

Diante do aumento do fornecimento externo das fungdes produtivas da indastria
eletrOnica, parece razodavel supor que a realidade seria condizente ao oposto daquela que justifica
a internalizac@o das atividades — elevada incerteza e altas fregiiéncia e especificidade dos ativos.
Mas ¢ esse o quadro da indistria agui tratada, com excegdo da ultima caracteristica. O caso
estudado por Sturgeon defronta-se com um ambiente com elevada incerteza, agravado pela
instabilidade da demanda, aumentando os riscos para a industria. Mas ¢ exatamente o fato de
poderem usar a rede modular para a manufatura que permite que se amenizem tais riscos,

passados agora para a contratada, e nfo a internalizagio da fungdo.

Ja no caso da freqiiéncia, Sturgeon observa que ela é muito alta no contrato de
manufatura. Isso porque cada vez mais os contratantes dirigem a seus fornecedores sua demanda
por produtos manufaturados. E ao contrario do que sugere a economia dos custos de transagio, a
funcio manufatura ndo ¢ internalizada. Um ponto de convergéncia entre as teorias aparece,
entretanto, quando Sturgeon analisa a varidvel especificidade dos ativos. Para ele, a tecnologia
utilizada na manufatura de eletrbnicos tem estado cada vez mais claramente definida e

amplamente padronizada, de forma que 0§ contratantes possam re-programar seus equipamentos
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para servirem a qualquer cliente. Ou seja, de fato os ativos ndo sdo especificos. Contudo, a
especificidade ndo tende a crescer ao longo do tempo como parece sugerir Williamson, sendo
que, consoante com o desenvolvimento e ampliagio desse modelo na indistria eletronica, surgem
padroniza¢des para quase todos os aspectos cruciais da manufatura, resultando em uma crescente

tendéncia de aumento na contratacio.

Manufatura: banal ou crucial?

Qual seria, entdo, a explicacdo para o fendomeno da externalizagio da manufatura? O que
leva as firmas de marca a externalizarem capacidade produtiva interna? O trabalho de Gomes
(2003) oferece uma contribuicio para responder a esta questdo, ao sustentar que a
competitividade de uma firma ndo repousa sobre fatores especificos, € sim sobre as fungOes
corporativas tomadas em conjunto. Dessa forma, a externalizagdo de algumas delas € possivel
pois, tomadas isoladamente, t€ém pouco valor como ativo fora da firma — no caso, da grande
empresa {nacional ou transnacional). Gomes aprofunda seu argumento voltando a discusséio da
necessaria dispersido da cadeia de valor aceita pelas firmas devido a busca por vantagens locais
especificas e a necessidade de mobilizar e impulsionar capacidades externas, e introduzindo o

arranjo organizacional dencminado rede de producio glebal, RPG (Gomes, 2003).

Esta rede € constituida pela empresa lider ao centro, relacionando-se com filiais,
fornecedores, parceiros tecnologicos, laboratorios de pesquisa estrangeiros e, também, as firmas
subcontratadas. Todo esse complexo de atores tem suas fungdes e respectiva alocacio geografica
determinadas dentro da estratégia de uma rede corporativa estruturalmente voltada para o
esquadrinhamento e captura de ativos estratégicos em ambito mundial. Considera-se também que
a exigéncia continua de melhorias na qualidade do produto, no desempenho € nos custos da
empresa requer uma crescente complementaridade dos ativos, o que leva a lider a aumentar 6

nivel de subcontratagio {Gomes, 2003).

Sturgeon (1998) elenca alguns fatores que, segundo ele, contribuiram para aumentar a
busca por fornecimento externo {oufsourcing) da fungio manufatura por parte das firmas de
marca da industria eletronica nos Estados Unidos. Na ordem, ele destaca o fato das empresas
norte-americanas alocarem a manufatura em uma baixa posicio hierarquica no escaldo

corporativo e a volatilidade do mercado em muitos dos segmentos da industria eletrnica,

28



tornando ardua a tarefa de proje¢iio do volume de manufatura. Também aponta o atrativo gerado
pelos contratados ao mudarem do fornecimento de um kit de produtos montados oferecido as
firmas na base da consignacdo para a aquisigio de todos os componentes necessarios para as
contratantes, em uma base trnkey. Soma-se a 1ss0 o fato de os contratantes terem adicionado
uma gama de servigos a jusante € a montante do processo de montagem. Por fim, ha 2 mudanga
tecnologica no processo base de manufatura e conseqiientemente um encarecimento, do
equipamento e do processo, constituindo-se em mais um fator atrativo para as firmas de marca

(ou lideres).

Sturgeon defende que, dos cinco argumentos levantados, os trés ltimos sdo os de maior e
mais imediato impacto na decisfio da externalizacio da manufatura para o setor em questdo.
Neste capitulo, os quatro finais ja foram discutidos ¢ concorda-se na sua influéncia no aumento
do fendmeno aqui estudado. Entretanto, o primeiro fator merece uma atencdo que ndo the foi
dada. “A fun¢do de manufatura, na maior parte das empresas, representa o grosso do seu ativoe a
maior parte do seu pessoal” (Slack, 1993: 13). Essa frase sintetiza a importdncia habitualmente
atribuida & funco manufatureira dentro de uma firma. Ao lado de fungdes como a contabil-
financeira e a pesquisa e¢ desenvolvimento, a manufatura tem como papel central apoiar,
implementar e impulsionar a estratégia empresarial de qualquer firma (Slack et al., 1997). Eelaa
responsavel por organizar os recursos e fabricar os produtos que fornecem e consolidam a
identidade da empresa. A sua contribui¢do para os objetivos estratégicos € competitivos da firma

¢ amplamente considerada fundamental.

Além disso, conforme outrora apresentado, o processo produtivo na indastria eletronica
ndo € banal como nas industrias tradicionais, a ponto de exigir fornecedores especializados com
caracteristicas préprias. Ou seja, ndo hd porque considerar a manufatura com baixa posi¢io
hierarquica na estrutura corporativa, pelo menos ndo no caso discutido pelo proprio Sturgeon.
Ainda mais se for considerado, como faz Gomes, que a hierarquia deve ser entendida como
resultante do diferencial de valor adicionado entre as atividades corporativas, em que as fungdes
corporativas superiores sdo aquelas que agregam maior valor ao produto. Ora, a2 manufatura dos
produtos eletrOnicos representa 90% do seu custo, € a montagem de placa de circuito, etapa
comumente externalizada, € considerada a mais importante, de acordo com o apresentado
anteriormente. N3o se trata, portanto, da questfo de discutir se a manufatura € ou ndo importante,

e sim para quais empresas ela continua sendo a atividade principal ou nfo. Aqui, entende-se que,
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ao transferi-la para empresas que lhe s3o totalmente dedicadas, a manufatura volta a ter contetdo

econdmico, possibilitando lucro para seus responséveis e viabilizando o das firmas de marca.

A discussdo €, entdo, sobre a mudanga na organizacdo das fungdes corporativas das
grandes empresas de marca. Com a possibilidade da separagdo entre atividades de manufatura e
de concepgio e desenvolvimento de produtos, aquelas firmas estdo agora voltadas na diregio de
ressaltar as dimensdes fundamentais do escopo de produtos e sustentar a vitalidade e
originalidade do nicleo-base de pesquisa (Gomes, 2003). Do outro lado, o cardter mercantilizado
dos fornecedores cria uma rede de manufatura, modular e global, permeavel, permitindo que as
firmas contratantes se conectem e desconectem facilmente dos contratados, uma vez os contratos,
que duram de 3 a 5 anos, sendo cumpridos. Trata-se, entdo de um sistema totalmente adaptavel a
diferentes situagdes, com relages fluidas, facilmente adaptaveis a novas circunsténcias
(Sturgeon, 1997a). Essa porosidade observada nesse tipo de production networks tem, também,

importantes efeitos na estrutura de mercado que possibilita criar.

Externalizacio da manufatura e barreiras a entrada

Nas palavras de Sturgeon, nesse arranjo “a inovagio esta livre das algemas do
investimento de capital em larga escala” (Sturgeon, 1997a: 10). Isso implica a redugdo das
barreiras & entrada baseadas na capacidade produtiva, em elevados investimentos em ativos fixos,
evento indicativo de uma ruptura com a estrutura propicia 4 inovagéo defendida por Schumpeter
(1983). O que ocoire ¢ a possibilidade de competidores € entrantes em potencial obterem sua
manufatura através do acesso a capacidade produtiva na fronteira tecnologica e em escala global
na mesma rede modular utilizada pelas firmas ja existentes (Sturgeon, 1997a). Assim € que, 20
lado de empresas longevas como Ericsson (1876), IBM (1888) e Philips {1891} encontram-se
firmas eletrénicas novas e de rapido crescimento, grande parte das quais sediadas no Vale do
Silicio'” (California, EUA), que sempre usaram os contratados de forma tdo importante que
poucas construiram ou constroem capacidade interna de manufatura. SHo exemplos a Silicon

Graphics (1981), a Sun Microsystems (1982) e a Cisco Systems (1984).

Esse quadro parece remeter a tese de que a atual fase da globalizacdo esta criando

estruturas industriais focadas em ativos imateriais/intangiveis, com énfase na prestagdo de

' Sturgeon {1998) afirma que o modelo organizacional que descreve ¢ um “filho” do Vale do Silicio.

30



servicos, ficando toda a parte produtiva (tangivel) com fornecedores especializados, por sua vez
também considerados como prestadores de servigos (de manufatura). E o fim, entdo, das antigas
estruturas? As grandes empresas, resultado de longos e cumulativos processos de acumulagiio de
ativos e competéncias, sucumbirdo frente as empresas emergentes de um novo paradigma?

Permanecerfo elas inovadoras?

A questio é, assim, sobre que tipo de estrutura adota a externaliza¢do da manufatura como
estratégia. Furtado (2000) traz uma contribuigdo para esta discuss@io. Ele ressaita que as
empresas do que pode ser chamado de velho paradigma sdo fruto de um século de expansio,
resultando na formacao de estruturas gigantescas, com enormes potenciais de acumulagio. Trata-
se de grandes grupos econdmicos e empresas lideres de configuragOes oligopolistas detentoras de
vultosos recursos e, por isso, vistas atualmente como dinessauros — uma denominacio que induz
a cogitacdo sobre o seu possivel desaparecimento. Entretanto, diante da ameacga de empresas
emergentes, os grandes conglomerados responderam ativamente, seja incorporando as
capacidades tecnologicas e produtivas nascentes, seja mobilizando seus ativos mais competitivos,
como capacidades comerciais. Além disso, a elevacio das taxas de juros, no final de 1970 e inicio
de 1980, tornou mais seletivas as condicOes de acesso das empresas emergentes a recursos
imprescindiveis para seu desenvolvimento e consolidaciio (Furtado, 2000). Conseqiientemente, a
grande empresa vislumbrou um cenario em que pdde restaurar sua hegemonia. Mais do que
apenas sobreviverem, as antigas empresas foram capazes de incorporar muitos elementos das

novas tecnologias, em que Furtado destaca como exemplo a informatica.

Assim, o fato € que as estruturas instaladas puderam adequar o ritmo e a abrangéncia das
transformacdes, de forma a controld-los, em um processo que Furtado (2000) julga mais
apropriado denominar de tecnofagia restauradora’®. A sua analise da lista das empresas globais
de 1999, publicada pela revista Business Week, € utilizada como elemento para comprovar a sua
argumentacdo. Entre as dez maiores, em termos de faturamento, estdo majoritariamente as

antigas, como General Electric (1892), Exxon (1882) e Shell (1907). Ha também a Intel (1968),

¥ Furtado (2000a) questiona a visie preponderamte de uma nova revolucio industrial para caracterizar as
transformagdes das nltimas décadas, trazendo outros clememos para a discuss®o agqul levantada. Sew principal
argumento ¢ que, apesar de o sistema econbmico mternacional ter atravessade desde o fimal dos anos 1970
wransformacOes amplas, profundas ¢ intensas, elas nfo caracterizam, rigorosamente, uma revoluclo industaial, pois
ado mmphicaram ¢ pascimento de rovas entidades econdricas — empresas, indastrias, mercados — cOmMo GCOITEY na
revolucio pioneira, nem — panio menos ainda — a perda de importineia das antigas. Segundo <le, entre as razbes das



gue mesmo ndo sendo antiga como as outras, ndo € imaterial ou fornecedora de servigos e,
portanto, pertence ainda ao velho paradigma. Nas palavras do proprio Furtado, “estamos longe de
uma lista em que ndo haveria empresas antigas nem industriais, mas apenas novidades e servigos”
(Furtado, 2000: 25).

Cabe perguntar, entdo, onde estdo as empresas do medelo formalizado por Sturgeon. Para
Furtado (2000), a grande novidade desta nova fase da globalizagio ¢ a Cisco Systems (1985),
uma empresa t30 nova quanto imaterial, que € de servigos € comanda uma grande base industrial
terceirizada. O fato € que a estratégia de terceirizar ou subcontratar a manufatura tem se mostrado
muito mais um instrumento do processo de restauragdo e rejuvenescimento da grande empresa
oriunda de um século de acumulagfio e crescimento do que um novo paradigma que permite a
ascensdo e predominio de novas firmas, algo como um retorno ao ambiente concorrencial nos
moldes apresentados como Schumpeter Marco 1. Pode-se dizer que, até agora, a Cisco Systems €

a empresa gue mais se aproxima, se nio a forma mais pura, do modelo abordado por Sturgeon’®.

A grande e antiga empresa tem mostrado sinais de que continua, sim, inovando, e esta
longe de curvar-se diante de empresas que, ndo precisando mais investir em ativos fixos, ndo se
defrontam com barreiras a entrada antes inatingiveis. Isso porque a queda das barreiras anunciada
por Sturgeon deve ser relativizada. Na verdade, ha uma mudanca na natureza dessas barreiras. Ja
na indistria de vestuario, que nasce com uma parte de suas necessidades produtivas
subcontratadas, percebe-se a existéncia de barreiras. Apesar de sua manufatura ser intensiva em
trabalho e cresceniemente terceirizada, ela ¢ também intensiva em design e marketing, o que
implica altas barreiras a entrada no nivel das firmas de marca. Para concorrerem com elas, outras
empresas devem investir uma soma consideravel em desenvolvimento de produto e propaganda
(Gereffi, 1994). Todavia, embora seja dificil alcancar uma Nike, muitas pequenas empresas estdo
conseguindo atingir um consumidor mais popular, com cal¢ados de marcas desconhecidas,
fabricados, em grande parte, pelos mesmos fornecedores daquela grande empresa norte-

americana.

transformacdes dos altimos 25 anos representarcm menos génese do que continwidade estd a propria empresa, ¢ as
vanas arficalagdes gque constitvia.

'® Segundo Furtado (2000} nédo basta Gue novas crnpresas surjam ou que algumas das antigas desaparecaim para que
o terme revolucio industrial seja proprio ¢ preciso. O conceito de revolugdo envolve uma subversdo das supremacias
anteriores, ¢ para isso haveria que confirmar um novo mundial, que substituisse os anteriores.



Tdo importante quanto ter uma marca com reputagio € ter uma organizagio industrial
com estrutura suficiente para sustenta-la. Também na indastria de eletrdnicos, a empresa
detentora de marcas amplamente conhecidas no mercado tem como retaguarda capacidades e
competéncias, de cardter cumulativo, que lhe d3o sustentabilidade e a2 mantém no topo da
hierarquia. D. Emnst, estudioso dessa industria com aten¢do principalmente na regido do Leste
Asiatico, traz importantes elementos a serem considerados na discussdao das barreiras & entrada

aqui desenvolvida.

Ernst (1997) parte da afirmagfo que criar e destruir barreiras 2 entrada tem se tornado a
esséncia da competicio na industria eletrénica. Segundo ele, entre as principais barreiras nela
existentes estdo as relacionadas a economias de escala e de aprendizagem, as referentes a
mvestimentos intangiveis necessarios para o desenvolvimento de uma base de conhecimento e de
competéncia na indastria, barreiras a entrada e a saida das redes de fornecimento existentes
através de acordos de subcontratagdo, por exemplo, e barreiras relacionadas a vendas, marketing
e, principalmente, a criacdo de marcas com reputagdo global. Entretanto, Emst afirma também
que a intensa velocidade da mudanga técnica e nos padroes de demanda nessa indastria, criando
novos produtos e mercados constantemente, abrem crescentes possibilidades de entrada de novas

firmas.

Diante dessa situacdo aparentemente paradoxal, Ernst mostra que, embora a manufatura
ainda importe para essa industria® e com isso as barreiras relacionadas a escala sejam relevantes,
o epicentro da competigio tem mudado para a pesquisa e desenvolvimento e outras formas
intangiveis de investimento, necessarias para intensificar a velocidade das firmas em responder a
mudangas nas tecnologias e nos mercados, condic@o sine gua non para neles manterem posigdes
competitivas e, eventualmente, de lideranca. Assim, o que realmente importa 530 os
investimentos substanciais exigidos na formagiio de capacidades tecnolégicas e organizacionais
das firmas (Ernst, 1997). Dessa forma, ao mesmo tempo que, em alguns setores da industria em
questdo, inovacdes radicais tém desmantelado barreiras, erodindo vantagens competitivas das

lideres de mercado, essa rapida mudanc¢a técnica produz barretras A entrada em um setor que

* Ernst também discute a subcontratacio da manufatera na indfistria de eletrdnicos, no que cle choma de acordos
em redes de manufaturs e unidades prontas (twrmkey production arrangemends), com varios paralelos com o
modelo Sturgeon ja apreseniado.



requer vultosos e crescentes investimentos, principalmente em P&D. E nessa fungio que as

barreiras se mostram mais fortes, e dificeis de fragilizar.

Ernst mostra que a maioria dos produtos eletronicos tem se tomado commodities de alta
tecnologia, por combinarem as caracteristicas da producdo em massa com produtos de curtos
ciclos de vida, que sofrem periédicas inovagdes, umas incrementais, outras radicais’ . Enquanto a
manufatura em massa requer enormes investimentos, necessérios para se alcancar economias de
escala, o curto ciclo dos produtos implica a rapida depreciagdo de plantas, equipamentos e até
P&D (Ernst, 1997). Ressalta-se, entdo, a importincia da competigdo baseada na diferenciagio de
produto e rapidez em chegar aoc mercado (speed-to-market). Como resultado, s6 sobrevivem as
empresas gue conseguem ter o produto certo no momento correto, e com elevado volume de
manufatura. E aqui que hi uma brecha para a estratégia discutida por Sturgeon. O fato de
poderem externalizar suas fun¢bes manufatureiras para fornecedores especializados permite que
as empresas de marca concentrem seus recursos no desenvolvimento das competéncias e
capacidades, tecnologicas e organizacionais, de forma a se manterem competitivas nos mercados

em que atuam e desestimulem a entrada de novos concorrentes.

Assim, sdo as empresas do velho paradigma, centendrias e com estruturas gigantes, as que
tém adotado a estratégias de subcontratar fungdes produtivas no caso da indastria eletronica.
Empresas como Ericsson (1876), Nec (1899) e Siemens (1847) continuam lideres em seus
mercados e extremamente competitivas, e representam casos de entrada, considerando-se o fato
de poderem diversificar sua atuagiio em outros nichos de mercado, externalizando a manufatura, e
fazendo uso das competéncias que possuem — tecnologicas, organizacionais e de marketing, entre
outras. Ndo obstante, continuam sendo caracterizadas como estruturas de um oligopélio, em um
setor altamente concentrado em poucas empresas lideres. Mas essa indiistria tem uma conjuntura
extremamente instavel, com a constante ameaga de erosdo de suas posi¢des de mercado. O que
Sturgeon fez foi trazer 4 luz uma importante estratégia de reestruturaggo, de forma a rejuvenescer
e tornar mais ageis os dinossauros. Ironicamente, no caso da industria eletrOnica, sdo eles os

filhos efetivos do modelo discutido por Sturgeon.

! Se sucessivas geragies de CD players, telefones celulares e video-cassetes podem ser consideradas inovagdes
incrementais em refacio 4s geragbes precedenties desses produtos, eles sio, em si Mesmos. novagdes radicais. O CD
plaver aposentou ¢ LP e a vitrola (foca~discos), o telefone celular mudou a concepgio moderna de commumicacio ¢
vem tapsformando estilos de vida, o video-cassete introduzin wna fangZo previamenie inexistente no lazer. A lista
poderia ir adiante: DVD, MP3 Plaver, camaras digitais...
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1.6. UMA NOVA CONFIGURACAQ PARA AS CADEIAS PRODUTIVAS

Segundo Sturgeon (1997a), economias externas sio criadas, no nivel mais basico de
contratacio firm-to-firm, quando uma firma externaliza ou subcontrata uma atividade de outra,
antes realizada internamente. Para ele, a totalidade de elos externos criados por relagfes de
contrato em grandes firmas sfo descritos como production networks. Considerando que as redes
de producdo sdo conduzidas pelas mesmas regras que as cadeias de valor, Sturgeon discute as
estruturas de governanca existentes, e a que emerge no contexto das modular production

nerworks.

O primetro estilo de governanga identificado € o authority production network, baseado
na autoridade do controle administrativo, em que a grande empresa verticalizada seria o methor
exemplo. Em um contexto de grande desverticalizacio, em varios setores, essa governanga €
mantida em relacionamentos nos quais as firmas de marca exercem poder na coordenagdo de seus
fomecedores. Com o tempo, elas podem até domina-los financeiramente. O segundo estilo,
denominado relational production network, é aquele construido através da proximidade social e
espacial entre firmas, bem como por relacionamentos contratuais de longo prazo (Sturgeon,
2002). Nesse caso, o Vale do Silicic {EUA) e os distritos industriais da Italia seriam bons
exemplos, devendo-se considerar que, ja nessas formas de organizagdo, a manufatura é

geralmente fragmentada em varios pequenos subcontratados especializados.

O terceiro estilo, emergente, refere-se aquele desenvolvido principalmente por firmas
norte-americanas como resposta as pressdes competitivas internacionais, 0 que Sturgeon chama
de virtual production network. E virtual porque liga firmas fortemente inovativas mas
desverticalizadas, com um variado conjunto de fornecedores altamente funcionais. Os agentes
econdmicos sob essa estrutura de governanga sdo os fornecedores turnkey e as firmas de marca.
Enquanto os primeiros provém uma ampla gama de servigos relacionados a manufatura, as de
marca mantém o vigor inovativo e o marketing (Sturgeon, 2000b), direcionando e definindo o

mercado para novos produtos.

Virtual, também, devido ao carater extremamente mercantil dos fornecedores modulares,
adquirido através do desenvolvimento de um conjunto grande e diversificado de clientes e
devido, ainda, ao relacionamento a distincia (melhor tradugdo para as expressdes habituais

merchant e arm’s lenght) que mantém das firmas de marca. Estas, por sua vez, trabalham com



um conjunto pequeno de seus fornecedores intercambiaveis. Como ja apresentado, esse processo
¢ facilitado por esses fornecedores especializarem-se em um processo produtivo base, utilizado
na manufatura de produtos comercializados em varios mercados finais; em um componente base,
que pode ser utilizado numa ampla gama de produtos finais, € em um servigo base, a ser utilizado
por varios usuarios finais (Sturgeon, 2000b). O ponto principal, que sela a dimensio virtual dessa
rede de manufatura, € que, embora existam, os relacionamentos de contrato de longo prazo nio

sdo aqui exigidos.

Para Sturgeon, um outro nome para a Virtual production network €& buyer-driven
commodity chain, provavelmente pelos varios paralelos que encontra na estrutura de governancga
descrita por Gereffi. A principal caracteristica que as aproximam € o fato de, em ambas, as firmas
conceberem e/ou comercializarem seus produtos, mas ndo os manufaturarem. Isto €, o que
individualiza as industrias com esse estilo de governanga € o fato de n@o possuirem unidades
produtivas, ou grande parte delas. A principal fungdo das firmas de marca, seja da rede de
manufatura virtual, seja da cadeia de produto do tipo buyer-driven, ¢ gerenciar toda a rede, que
envolve os subcontratados, com objetivo de garantirem que todas as partes do negocio caminhem
juntas, em um todo funcionalmente integrado. Disso surgem as barreiras a entrada ja discutidas.
Como colocado por Gereffi (1994), o lucro nessa cadeia, para as firmas que comandam a cadeia,
ndo deriva tanto das economias de escala e de avangos tecnologicos, e sim da combinacgio finica

entre pesquisa, concepgdo, vendas, marketing € servigos financeiros.

A nocdo de cadeias produtivas comandadas por compradores foca nas propriedades
organizacionais das inddstrias globais e nos novos imperativos que coloca nessa dimensdo.
Sturgeon chama a atencdo para a flexibilidade organizacional que o modelo mmplica, ao
mencionar que essas redes de manufatura sdo muito permeavels e/Ou porosas, pois permitem que
os compradores facilmente conectem e desconectem um conjunto de fornecedores com atributos
técnicos e geograficos especificos. Além disso, a capacidade de manufatura, na rede virtual, pode
mudar rapidamente em diregdo as empresas de marca que ganharam mercado, e sair daquelas que
perderam, proporcionando uma utilizacdo mais intensiva da capacidade produtiva € custos totais

mats baixos.

Tem-se, assim, um modelo de organizacdc industrial com varias descontinuidades em

relac@o ao usualmente tratado. Capacidades produtivas e inovativas, antes fortemente atreladas e
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reforgando-se mutuamente dentro da mesma estrutura, podem agora ser separadas, possibilidade
colocada pela externalizagdo da manufatura. Com isso, a mmovagio liberta-se dos encargos do
ativo manufatureiro e, conseqiientemente, as barreiras a entrada relacionadas a manufatura véem-
se fragilizadas. O empreendimento verticalmente integrado com economias de escala e escopo,
agora caracteristico dos fornecedores de manufatura, ndo € mais a estrutura que detém o ciclo de
vida do produto nem cria poder de mercado associado. As economias dos custos de transagio ndo
sio mais suficientes para explicar a internalizagio de atividades dentro de uma firma. A luz

destes elementos, € possivel que a microeconomia tenha que ser rediscutida.



CAPITULO2
REESTRUTURACAO PRODUTIVA E EXTERNALIZACAO DA MANUFATURA

O objetivo principal deste capitulo é trazer elementos para a discussdo sobre a emergéncia
da externalizacdo da manufatura como uma estratégia de reestruturagio industrial. Por se
entender que o capitalismo tem como meta alcancar, de forma permanente, a valorizacdo do
capital, pode-se dizer que sua evolugio ¢ caracterizada por fases de acumulagio, recorrentemente
descontinuadas por crises. Isso envolve processos de reestruturagio permanentes, sendo
reestruturacio aqui definida como um estagio temporario em que as economias industrializadas
tém que acomodar um cenario econémico em mudanca, o que reflete em alteragbes na forma
como bens e servigos sio concebidos, desenvolvidos, produzidos e distribuidos. E disto gue trata

asecdo 2.1.

Os momentos de reestruturacdo industrial, traduzidos em determinadas formas de
organizagdo da indastria, podem ser também entendidos como estratégias adotadas pelo
capitalismo visando a valorizacdo almejada. Traz-se para a discussdo, entdo, trés estratégias de
reestruturag@io — especializagio flexivel, fordismo e toyotismo — que s@o apresentadas, em suas
formas puras, na se¢do 2.2. A especializacdo flexivel é um conceito de controle baseado em
empresas pequenas e médias, voltadas & producdo industrial para mercados também de escala
média ou pequena. Ja o fordismo refere-se a uma estratégia de producdo em massa em grandes
firmas verticalmente integradas, com hierarquias formais e atendendo a mercados igualmente em
massa. Por fim, o toyotismo envolve grandes firmas verticalmente desintegradas, com hierarquias
menos formais e apontando para economias de escopo. As estrategias sdo apresentadas conforme
as respostas que oferecem aos dilemas de controle que a acumulaco capitalista enfrenta em areas
principais como processo de trabalho, fornecimento de insumos, consumo e financas. Cabe
ressaltar que a apresentagdo nesse formato nfio implica desconsiderar que, historicamente, as

estratégias podem se sobrepor e apresentar variagOes.

Os anos 1970 abrem um periodo de crise competitiva que coloca em evidéncia a
fragilidade das empresas anglo-americanas em rtesponder aos novos competidores,
principalmente asidticos. Ciclos de vida do produto novos, e cada vez mais curtos, associados a

uma demanda extremamente volatil, reforcam e diferenciam a crise que percorreu os anos 1990.



Ela colocou em xeque a grande corporagao moderna, nos moldes discutidos no capitulo anterior,
por nio responder de forma adequada e suficiente ao novo cenario. E nesse contexto que se
coloca a estratégia de externalizagdo da manufatura, entendida como mais um estagio de
reestruturagio do capitalismo. Assum, a seciio 2.3 apresenta esse novo momento conforme as
solugdes que fornece para alguns dos dilemas de controle ja colocados, discutindo semelhancas e
diferencas em relagfo as estratégias previamente discutidas. Por fim, delimita-se o espago central

do fenbmeno.

2.1. ACUMULACAO CAPITALISTA E REESTRUTURACAO INDUSTRIAL

O capitalismo € o regime de producdo (e acumulagio) predominante na maioria dos paises
industrializados. Baseado na separacio entre trabalbadores livres e capitalistas (em muitos casos
despersonalizados), sua estrutura € organizada com base na propriedade privada e na apropriagio
¢ alocacdo privada do excedente. Seu objetivo € alcangar, permanentemente, a valorizagdo do

capital. As empresas sdo parte desse capital, o elemento principal da sua dimens3o produtiva.

Pode-se afirmar que o capitalismo apresenta duas principais trajetorias — uma geradora de
renda (e associada 4 posse de ativos limitados, portanto a poder de mercado) e outra criadora de
fucro (pela produgio ampliada, renovada, transformada, numa incessante criagio e recriagio de
areas novas de lucro). Assim, renda e/ou lucro sio expressdes do capmal valorizado, embora

possam ser associadas a trajetonas € processos muito diferentes.

A regularidade do capitalismo se manifesta através do crescimento da taxa de
acumulacdo. Contudo, as manifestagdes de crises no capitalismo sdo um fenémeno ciclico e
recorrente, constituindo parte de sua dindmica. Chesnais (1996) ressalta a possibilidade dé
distinguir, na historia do capitalismo, certos momentos em que varios fatores culminam num
novo conjunto de relagOes internas e internacionais, que seriam formadores de verdadeiros
sistemas e que modelam a vida social, ndo apenas no plano econdmico, mas em todas as suas
dimensdes. Todos esses fatores remetem a duragio prolongada de uma fase de acumulag@o do
capital, & forma como assumem Os seus impasses e as saidas propostas. Segundo Chesnais, a
idade do ouro, também conhecida como periodo fordista, foi uma dessas fases longas, assim

como ¢ a fase de mundializacdo de capital, cujo ingresso se deu nos anos 1980. Ou seja, as



crises desestabilizam as estruturas que permitem o lucro e a renda, colocando a necessidade de se

buscar solugdes e respostas de forma a revigorar a acumulacdo e estabilizar o mercado.

E nesse contexto que se deve entender o fendmeno da reestruturagdo econdmica. Ruigrok
e van Tulder (1995) apresentam reestruturacio como um estigio temporario durante o qual
as economias industrializadas tém que se ajustar a um baixo crescimente e a um cenario
internacional em mudanca, com alguns novos participantes ou protagonistas. Eles estudaram os
padrGes pelos quais as grandes firmas manufatureiras tentam gerenciar a reestruturagdo, tanto
doméstica quanto internacional, procurando esclarecer os tipos de solugdes produzidas por esses
padrdes. Para isso, identificam trés estratégias de reestruturagio possiveis, a saber: especializagdo
flexivel, fordismo e toyotismo. Pode-se dizer, ent3o, que a reestruturagdo ocorre quando um
modelo de busca de renda e lucro se esgota e as estruturas do capitalismo tém que se reinventar
para continuar alcangando os seus objetivos. Na histona deste sistema econdmico, essas trés

estratégias tiveram suas contribuicdes.

Uma das hipdteses levantadas pelos autores € a de que ndo sdo apenas as firmas que estio
envolvidas nos processos de reestruturagio. Aqui, o enfoque € na reestruturacio industrial e, por
isso, foca-se na atuagdo das firmas sem, no entanto, ignorar o papel de outros protagonistas
econdmicos e sociais. Considera-se, assim como 0s autores, que as firmas ndo estdo apenas
buscando licro, mas também influenciar as regras do jogo gue levam a ele. Assim, entende-se
que reestruturaciio industrial refere-se a mudancas na forma como bens e servicos sio
concebidos, desenvolvidos, produzidos e distribuides, isto €, a mudancas nas estruturas
organizacionais das empresas e nas tecnologias que elas usam (Ruigrok e van Tulder, 1995).
Vale lembrar que ¢ o movimento do capital produtivo que comanda a criacdo de valor e de
riqueza (Chesnais, 1996). Dessa forma, a reestruturacdo esta intimamente ligada a organizacgio e

as estratégias das empresas, aos seus movimentos de adaptacio frente a novos ambientes.

Cada uma dessas estratégias apareceu em um cenario econdmico, social e politico muito
especifico, e floresceu em um contexto internacional particular, Nao sdo excludentes, nem se
assume que existe, g priori, uma methor estratégia de reestruturagio; consequéntemente, Ruigrok
e van Tulder defendem que este processo deve ser estudado como uma competicio entre
complexos industriais aderindo a uma das trés estratégias ou, nas suas palavras, a conceitos rivais

de controle. S3o nivais no sentido que coexistem e competem pela hegemonia no capitalismo
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moderno. S30 anicos porque exigem infraestrutura € governancga especificas, e gerais devido ao

seu potencial como modelos de acumulagio e producdo capitalista (Ruigrok e van Tulder, 1995).

Para estudarem os processos de reestruturacdo e as varias estruturas ¢ estratégias das redes
industriais, os autores identificam areas no regime de produg@o e consumo capitalistas, que
podem ser entendidos comeo dilemas de controle a serem enfrentados pelas firmas. Nas palavras
de Ruigrok e van Tulder, elas referem-se aos problemas basicos de controle da produgio ¢

acumulagio capitalista. Neste capitulo, retoma-se o conceito € os respectivos dilemas que contém

as éreas:
. processo de trabalho;
. fornecimento de componentes e matérias-primas;
. distribuicdo e consumo;
. tecnologias de processo produtivo; e

financas.

O processo de trabalho ¢ o cerne da produgio e da criacdo de riqueza e valor. Entre os
seus dilemas estdo a natureza das aliangas relacionadas a produtividade (isto €, o relacionamento
entre geréncia e trabalhadores) e como ¢é tratada a questdo da introdugo de novas tecnologias €
automacdo dos processos produtives. A dimens@o da natureza do controle sobre o trabalho, por
exemplo como se desenvolve a hierarquia entre os atores envolvidos, bem como a problematica
da divisdo geografica do trabalho — quais os fatores que a determinam e o papel reservado a cada

pais — s3o dilemas que também devem ser solucionados.

A respeito do controle sobre o fornecimento, a questio € que toda firma que depende de
matérias-primas, principalmente quando elas sio especificas, confronta-se com a necessidade de
estratégias visando assegurar um fluxo estavel de insumos, com baixo prego e qualidade
adequada. Cada uma das estratégias de reestruturagio deve solucionar, ainda, dilemas
relacionados ac controle sobre a distribuicdo e o consumo, e esta dimensao articula-se, em parte,
com outros atores econdmicos além da firma. O objetivo almejado pela firma é influenciar
gostos, qualidade e pregos de seus mercados, de modo a reduzir a incerteza € otimizar seus fluxos

e lucros da produgio.
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Sobre o controle das tecnologias de processo produtivo {ou de manufatura), deve-se ter
em mente que ¢las sdo instrumentos que a geréncia e os trabalhadores tém a sua disposi¢io no
processo de producio. Por 1ss0, podem tanto ajudar as organizagbes como um todo, ou atrapalha-
thas, se forem vistas pelos trabalhadores como uma ameacga para seus empregos. Por fim, a area
de controle sobre as finangas relaciona-se diretamente com as estratégias das empresas, na
maioria das vezes determinando-as. O acesso ou controle sobre esta area, no nivel da firma,
permite que esta adote uma perspectiva de longo prazo e, assim, realga as possibilidades de

desenvolvimento (ou ndo} das outras quatro areas de controle.

Essas cinco areas, bem como o seu funcionamento adequado, so vitais para a firma
(Ruigrok ¢ van Tulder, 1995). Especializacio flexivel, fordismo e toyotismo sZo os trés tipos
ideais concebiveis de como, temporariamente, resolver esses cinco problemas basicos de controle
da produgio e acumulagio capitalista. E importante ressaltar essa perspectiva do tempo. O
processo de reestruturagdo ¢ motivado pela busca de um reposicionamento das principais
empresas em termos de posigdes-chave dentro das respectivas cadeias produtivas, visando
sempre o poder de mercado e a acumulacdo. Para isso, adotam a estratégia que melhor lhes
convier, ou, em outras palavras, que melhor solucionar os seus dilemas de controle em
determinado momento. Portanto, a reestruturacdo pode ser interpretada como um processo
permanente do sistema econdmico capitalista, havendo no entanto fases em que o processo €

mais intenso e outras em que ele se encontra atenuado.

Consoante com esse pressuposto, apresentar-se-a, num primeiro momento, as solugdes
que cada uma das estratégias de reestruturagéo citadas por Ruigrok e van Tulder propdem para as
areas acima discutidas. Feito isso, coloca-se em discussdo, num segundo momento, uma quarta
estratégia de reestruturagdo apresentada, entre outros, por T. Sturgeon™, cuja contribuigio é aqui
entendida como também oferecendo solugbes para algumas das areas de controle, ora mesclando

0 que ja aparece nas outras estratégias, ora definindo novas solugdes.

= Autores como Gereffi (1994}, Emst (1997), Liithje (2003} ¢ Zyvsman (2003). entre outros, trataram deste modelo
fue, por simplicidade ¢ proemingncia, € agqui associado a wm BEico Nome.

42



2.2. Padrées de reestruturacio industrial

Apesar de especializacdo flexivel, fordismo e toyotismo serem conceitos rivais, Ruigrok e
van Tulder identificam alguns importantes paralelos entre eles. Primeiramente, deve-se registrar
que uma negativa de acesso, bem como um controle insuficiente sobre mercados estrangeiros
importantes, serviram de estimulos aos trés conceitos. Tendo sido excluidos desses mercados, as
indastrias tiveram que se reestruturar, de forma a encontrar caminhos para produzir
eficienternente para seus mercados domésticos, o que vai de encontro com a idéia aqui
apresentada de que a reestruturagdo se da diante de uma situagio de cnise, como resposta. Outro
elemento a ser ressaltado, mas que diz respeito a semethangas somente entre a especializacio
flexivel e o fordismo, € que ambos apareceram concomitantemente a guerras € a mudancas de
posicBes de dreas periféricas na economia mundial. Segundo Ruigrok e van Tulder, o toyotismo
nio coincidiu com uma onda de barreiras de comércio consideravel ou conflitos mundiais. Tais
elementos, aliados 4 tese sobre a reestruturagdo, mostram a importancia de se comecar a

explanacdo de cada um desses conceitos pelo contexto historico em que se estabeleceram.

Especializacio flexivel

A especializagio flexivel, conceito de controle também denominado produgio artesanal
(craft production), refere-se a um sistema no qual trabalhadores qualificados usam maquinaria de
fins genéricos (general-purpose), fazendo uso de tecnologias menos rigidas, de forma a
produzirem bens para mercados em constantes mudancas. Esses sistemas organizam-se,
principalmente, em distritos industriais, o que ressalta uma importante caracteristica dessa
organizacio: o fato de que o sucesso econdmico dessas inddstnias dependem tanto da cooperagio
quanto da competigdo, sendo os custos da inovagio permanente divididos entre as firmas (Piore e

Sabel, 1984).

Em termos histéricos, a produgdo artesanal era uma esiratégia prevalecente antes da
hegemonia da producdio em massa. Ruigrok e van Tulder afirmam que o bloqueio comercial
imposto a industria inglesa com as Guerras Napolednicas levou os ingleses a compensarem a
perda de demanda externa através do desenvolvimento de um mercado endogeno, bem como da
abertura de novos mercados, as colonias. Dessa forma, a hegemonia inglesa (reforcada pelos

efeitos da primeira Revolugdo Industrial) e o aumento da produtividade do seu sistema artesanal
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ajudaram na cria¢do de um mercado nacional integrado. Piore e Sabel (1984) definem o conceito
de rmuptura industrial (industrial divide) como um momento em que trajetérias de
desenvolvimento tecnolégico sio colocadas em xeque, com a “vitoriosa™ determinando o
desenvolvimento tecnologico pelas décadas seguintes. A primeira ruptura industrial teria
ocorrido, entdo, no seculo XIX, quando a emergéncia de tecnologias de producio em massa
limitou o crescimento dos sistemas artesanais que existiam em varias regides da Europa

Ocidental®*.

A respeito da area de controle sobre o processo de trabalhe, por se tratar de médias ou
pequenas empresas, sob este sistema a forga de trabalho, geralmente, ndo € organizada. A
produtividade, ou simplesmente a cooperagio entre os trabalhadores, dimensio discutida por
Ruigrok e van Tulder (1995), é alcancada sem a pressdo explicita da geréncia. A propria
precariedade de sua situagdo mstitucional levava a necessidade de cooperagdo, sendo marginal o
papel dos sindicatos de trabalhadores. O salario ¢ flexivel, baseado nas leis de mercado (oferta e
demanda), bem como nas qualificacbes e no desempenho individual de cada trabalhador. A
especializacio flexivel baseia-se na idéia de que maquinas e processos podem aumentar as
capacidades do artesdo, permitindo que ele personifique seu conhecimento em produtos cada vez
mais variados, em notavel contraste com a idéia de produgiio em massa no fordismo. Vale
ressaltar que, numa economia de pequenas firmas artesis, as capacidades e competéncias de sua
forca de trabalho constituem-se num ativo importante. N3o obstante, na sua grande maioria 0s
contratos de trabatho sdo de curto prazo ou de duragio ndo determinada, de forma que o emprego

depende do desempenho da firma ou do proprio ciclo do negécio (Piore e Sabel, 1984).

Em termos da natureza do controle sobre o trabatho, em pequenas firmas o proprietario
tende a exercer um regime de controle direto. Ruigrok e van Tulder afirmam que a especializagdo
flexivel constitui por isso um controle em st mesma. A respeito da divisdo geografica do trabalho,
neste sistema as mudangas geograficas sdo determinadas por variagdes politicas de longo prazo

ou pelas condigdes de mercado, ou seja, existe a principio uma certa estabilidade geografica.

= O fato de determinada trajetdria tecnologica (fechnological breakthrough), termo original wtilizado por Piore €
Sabel e que aqui sc aproxima da iddia de reestruturacio, triunfar sobre outras nio implica ser cla a melhor estratégia
- “p modo como s¢ 43 — a tjetdria tecnoldgica ~ € devido 4s condighes do momenio — ¢ nfo pomgue €,
pecessariamente, 0 methor caminho” (Piore ¢ Sabel, 1984: 38).

* Piore ¢ Sabel (19%4) arguineniam gue a Tesposta A crise do capitalismo na década de 1980 culminaria em nma
segunda ruptura industrial, na qual uma das estratégias possiveis seria a da espectalizacaoe Hexivel, directonada aos
principios tecnoldgicos ¢ métodos de mamnifatura que se perderam na primeira Tuptora.
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Ainda sobre a dimensdo espacial desse regime de producdo, Piore e Sabel (1984) discutem os
distritos industriais italianos, sistemas de produ¢8o com fronteiras locais determinadas. Neles, a
proximidade geogréfica € também determinante dos outros aspectos do processo de trabaltho aqui

levantados®.

Acerca do controle sobre o fornecimento de insumos, Ruigrok e van Tulder mostram
que no sistema de producdo artesanal a divisdo entre fornecedor e produtor final ¢ ténue,
encontrando-se situagdes em que ora o agente ¢ fornecedor, ora produtor, ora ambos. A
coordenaciio dos fornecedores € deixada para © mercado, de maneira que as leis de oferta ¢
demanda definem os relacionamentos entre as firmas. Para garantir a qualidade dos insumos, séo
estabelecidos sistemas de treinamento no qual aprendizes aprendem determinado oficio na firma
produtora, indo trabalhar, depois, na fornecedora. Na area de controle sobre as dimensdes de
distribuicdo e consumo tem-se que essas firmas geralmente ndo sio capazes de cnar seus
proprios mercados. Desse modo, fazem sucesso em mercados com demandas imprevisiveis,
rapidas ou marginais (Ruigrok e van Tulder, 1995). Como o proprio nome diz, ainda que
especializadas, as firmas sob este sistema sd3o flexiveis, adaptando-se facilmente a novas

realidades.

A flexibilidade € ressaltada, novamente, no que diz respeito ao controle de tecnologias
de manufatura. Isso porque firmas menores podem reagir de forma mais maleavel a emergéncia
de novas tecnologias de processo. Contudo, os riscos associados ao novo, inerente as inovagoes,
s@o sempre elevados, o que faz as redes industriais em questdo evitarem o investimento em
tecnologias de processo caras. Por fim, o dilema enfrentado por essas firmas na drea de financas
tem efeito direto no seu planejamento estratégico. O dono tende a ser o principal financiador, nio
obstante haja um pequeno papel exercido pelos bancos. Depende, entdo, dos proprios resultados
dos negdcios, o que torna incerto © montante de recursos disponiveis as firmas. Essa continua
inseguranca resulta, na maioria das vezes, em uma perspectiva de negocios de curto prazo, em
que a mera sobrevivéncia € mais importante que um planejamento tatico de longo prazo Ruigrok

e van Tulder, 1995).

= Ver relational retwork, discutida pelo Sturgeon ¢ tratada no capitalo 1 desta dissertacio.
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Fordismo

A segunda estratéga de reestruturagio abordada por Ruigrok e van Tulder consiste no
sistema produtivo fordista. Entre os anos 1920 e 1930, esse sistema ja estava presente no cenario
econdémico estadunidense. Como conseqiéncia da crise de superproducdo de 1929, na década
seguinte houve uma onda de barreiras comerciais mundialmente. Diante de uma profunda
recessio, entre 1933 e 1943 os EUA investiram em sua recuperagio e esses investimentos,
aliados a baixa penetragio de importagdes no pais, criaram um enorme mercado interno sem
competigdo estrangeira, fortalecendo a industria fordista norte-americana. Durante a Segunda
Guerra Mundial, esse sistema de produgio amadureceu. Vencendo a guerra, os EUA
estabeleceram sua hegemonia mundial. O Plano Marshall permitiu a entrada estadunidense, e do
modelo de producdo gque carregavam, nos mercados europeus, japoneses € nos paises em
desenvolvimento. A produgdo em massa dos EUA pode ter sua origem na metade do século XIX,
0 que chama ateng@o para © fato de um conceito de controle requerer um longo periodo para se

cristalizar totalmente (Ruigrok e van Tulder, 1995).

As caracteristicas do fordismo s3o amplamente conhecidas, sendo destacadas aqui as que
se referem as cinco areas de controle discutidas pelos autores }a citados. A respeito do controle
sobre o processo de trabalho, sob este sistema os trabalhadores sdo organizados em unides
representativas de todos eles. Havia, entdo, um sistema coletivo de barganha, em termos de
salario e horas trabalhadas, além de uma certa protegio legal. O controle sobre o trabatho era
burocratico e taylorista. O taylorismo, também chamado de geréncia cientifica, enfatiza o
controle da execugio de toda atividade de trabalho pela geréncia. Por tras desse conceito esta a

necessidade de melhor aproveitar o trabalhador dentro de um contexto de produgdo em massa.

Nessa conjuntura, os produtos eram concebidos tendo varios processos divididos, havendo
a necessidade de fazer com que essas partes possam ser feitas sem erro € no menor tempo
possivel. Para isso, o taylorismo fundamenta-se em trés principios — conhecimento, planejamento
e prescrigdo do trabalho, processos levados a cabo pelos gerentes. Os individuos tornam-se,
entdo, uma mera ferramenta humana a servico da geréncia, destituidos do conhecimento do
proprio oficio. Braverman (1980) sublinha que o taylorismo bane qualquer iniciativa de
independéncia ou criatividade do individuo, impondo-lhe um processo de trabalho a-cerebral. O

trabalho € alienado, com o fazer separado do saber.
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Tanto quanto otimizar o uso de matérias-primas e equipamentos, o capitalista quer
otimizar o tempo de trabatho de seus empregados que, para ele, ndo passam de mais um insumo
da producdo. Dessa forma, hd uma busca pelo seu menor custo, ou seja, em termos da divisdo
geografica do trabalho, o fordismo tende a criar uma gradual fuga, em escala nacional e

internacional, em diregdo a locais que fornecam trabalho mais barato.

Bem como o controle sobre o trabalho, ¢ controle do fornecimento de componentes ¢
matérias-primas ¢ um ponto fundamental para a produgdo em massa. Como resultado, as
empresas produtoras sdo tambeém responsaveis por funcdes de fornecedor. A opgdo €, portanto,
pela integracio vertical, porquanto sob esta organizagio garante-se a qualidade, preco e prazo de
entrega dos msumos. Ha, porém, algumas desvantagens dessa estratégia, em que se destaca a
vulperabilidade das firmas diante de greves em plantas de componentes essenciais,
comprometendo toda a linha de producg3o; a exigéncia de um volumoso estoque de componentes,
o que eleva seus pregos por ser caroc manter um estoque; e, ainda, o fato da manufatura interna
dificultar o fornecimento de pequenas séries de um insumo especifico, ou seja, a flexibilidade do

produtor final é reduzida (Ruigrok e van Tulder, 1995).

A escolha pela integracdo vertical cobre também a area de controle sebre os canais de
distribuicdo. Isso ocorre devido a necessidade de garantir mercado para sua produgio. Sobre o
consumo, 580 usadas técnicas de marketing visando mercados em massa. Como os produtos sdo
padronizados, o poder de mercado se sobressai como relevante dimensao das empresas fordistas
(Ruigrok e van Tulder, 1995). Ja no que tange & drea de tecnologias de manufatura (ou de
processo), a racionalidade do fordismo € a de reduzir a dependéncia ao trabalho humano e
reduzir custos de salaric. A introdugdo de tecnologias de produgfo € vista como um meio de
resolver problemas organizacionais. Ruigrok e van Tulder apontam que essa obsessdo
tecnocéntrica levou a massivos investimentos em tecnologias de processo altamente sofisticadas,

embora com dificuldades em termos de difusdo.

No caso da area de controle sobre as finangas, a integragdo vertical almeja a maxima
autonomia financeira, de forma que as empresas tenham seu proprio capital, ocupando uma
posi¢do independente em relacdo aos bancos. Ruigrok e van Tulder frisam, entretanto, que o

fordismo deve ser entendido como uma alianga entre o dinheiro e o capital produtivo: os bancos
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financiavam investimentos nas empresas, ao mesmo tempo em que ajudavam a alavancar o

consumo ao prover crédito e financiar déficit orcamentarios.

Toyotismo

O modelo japonés de organizagdo industrial, simplificadamente conhecido como
toyotismo, constitui a terceira estratégia de reestruturagio concebivel, conforme Ruigrok e van
Tulder. Os autores observam que, depois da Segunda Guerra Mundial, a industria japonesa tentou
copiar o sistema de produg#o em massa norte-americano, assim como o tentaram outros paises.
No final dos anos 1950, as montadoras do Japdo enfrentaram o poder de mercado dos
concorrentes estadunidenses que, frente a tentativa de exportagdo de carros para © palis,
abaixaram seus precos. Sem conseguir driblar essa barreira, as firmas japonesas viram-se
forgadas a produzir de forma mais flexivel, visto o pequeno porte de seu mercado. Nascia, assim,
o sistema toyota de manufatura, que logo iria ser refletido na elevada produtividade e alto grau de

eficiéncia das empresas japonesas.

No dmbito do processo de trabalho, o sistema japonés instituiu as unides empresariais,
que podem ser entendidas como sindicatos dentro da empresa. Ou seja, estavam sob
responsabilidade da propria empresa, o que facilitava acordos entre os representantes dos
trabalhadores e a geréncia, do ponto de vista desta (Ruigrok e van Tulder, 1995). A cooperagio
entre essas duas categorias, visando o aumento da produtividade, € praticamente incondicional.
Além disso, o emprego ¢ vitalicio™ e essa estabilidade age no comportamento da geréncia das
empresas, que ndo hesita em investir na formacdo profissional de seus assalariados e na
ampliagdo de suas competéncias, pois sabe que estes estdo ligados a empresa por longo tempo
(Hirata e Zarifian, 1990). J4 aqui percebe-se um diferencial em relagio ac modelo fordista,

o . . 27
embora a ruptura nao sepa cofsenso entre os estudiosos desse assunto™’.

Ainda segundo estes autores, ¢ elemento primordial da organizagdo € o coletivo de base,

isto €, sdo formados grupos de trabalho nos quais a cooperacio e comunicacio € estimulada.

* O emprego ¢ vitalicio entre os trabalkadores masculinos com estaruto regular nas empresas, ama ressalva que
qualifica substancialmente pelo menos vma fragho da proposicio anterior.

7 O toyotisme nie eliminou os tempos crorometrados, por isso diz-se que nie rompeu com os métodos tayloristas
caracteristicos do fordismo. Entretanto, a0 institair grupos de melhorias entre os trabalhadores, o conhecimento nio
ficava apenas com os administradores. Por isse & considerado, por alguns estudiosos do tema, que esse sistema
TECUPeRR, portanio, a iddia de gue ha vida inteligente nas fibricas.
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Trata-se, portanto, de um ambiente favoravel a inovacio. Em relagido a natureza do controle, é
uma combinagdo entre mercados e hierarquia, com todos sendo responsaveis pela qualidade do
processo inteiro. A respeito da divisdo geografica do trabalho, devido a sua re-qualificagdo nio
ha incentivo para as firmas transplantarem sua producdo para paises com salarios mais baixos, o
que pode implicar uma maior marginalizagio das economias africanas e latino-americanas
{Ruigrok e van Tulder, 1995).

Na 4rea de controle sobre o fornecimento de insumeos, a ruptura com o fordismo €
evidente. A estratégia € a de desintegracio vertical, sendo as firmas fornecedoras formalmente
independentes das produtoras. Contudo, existe um grande niimero de mecanismos rigorosos de
controle para garantir nivel de prego, qualidade e prazo de entrega, de maneira que as produtoras
tém um forte e estreito relacionamento com as fornecedoras. O toyotismo tem entre seus
principios O just-in-time, ou estoque zero. Percebe-se como a organizagdo foi desenvolvida
conforme a necessidade de produgdo de pequenas quantidades de automoveis diferentes no
mesmo processo produtivo, como ja mencionado. O controle sobre a area de distribuicio e
consumo também ¢é organizado de forma a assegurar a capacidade de ajustar a manufatura a
mudancas na demanda. Cabe ressaltar que a producdo em massa continua, mas agora os produtos
sdo feitos em séries restritas e diversificadas. Isto €, permanece a produciio em massa, o que

muda ¢ a sua forma. O controle sobre os canais de venda, todavia, € total, como no fordismo.

No dmbito das tecnologias de processo produtive, o objetivo no toyotismo € menos a
fronteira tecnologica, cara e arriscada, € sim a adocfio de padrdes tecnologicos gque deixem
brechas para as inovagdes incrementais. Em um primeiro momento, as inovagdes partem de
técnicas ja existentes que, ao passar por constantes melhorias, alcangam niveis de desempenho
superiores aos dos concorrentes. Entdio, num segundo momento, apoiando-se naguelas inovagoes,
os industriais japoneses investem em inovagles radicais, © que gera a renovagio qualitativa das

técnicas e dos processos de produgdo nos diferentes setores (Ruigrok e van Tuider, 1995).

Finalmente, no controle sobre as finangas, o toyotismo € caracterizado por uma intima
cooperag3o entre as firmas e os bancos, com as primeiras possuindo a minoria de suas operagdes
de capital, tendo suas a¢des divididas entre varios bancos, minimizando riscos. Dessa maneira, as

empresas é permitida a adogdo de uma perspectiva de longo prazo. Ruigrok e van Tulder afirmam
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que, por isso, pode-se argumentar que o toyotismo representa o triunfo do capital produtivo sobre

o capital financeiro.

A tabela 1 sumariza os principais pontos das solugbes propostas por cada uma das

estratégras de reestruturagio aos cinco dilemas de controle colocados por Ruigrok e van Tulder.



Tabela 2.1 — As solucdes dos conceitos rivais tradicionais para os cinco dilemas de controle

Estratégias de
reestruturagio/
fireas de controle

Especializacio flexivel

Fordismo

Pracesso de trabalho

Fraca protecio  ingtitucional  aos
trabalhiadores e vuinerabilidade do ciclo
de mercado do trabalho,

Controle patronal ou direto.

Mudangas geograficas  determinadas
por mudangas politicas de longo prazo
e/ou por condigfies de mercado.

Fornecimento de
componecates € matérias-
primas

Ténue separacio ehtre produtores ¢
fornecedores,

Toyotismo

Sindicatos de trabalhadores como
representativas de todos eles,

Controle burocrético e taylorisia.
Fuga gradual do trabatho em escala
nacional e internacional, devido 4
busca de locais com salirios mais
baratos.

Integragdo vertical

Aliangas limitadas 4 geréncia das
grandes  firmas e As  unides
empresariais,
Controle: alge entre mercados ¢
hierarquias.
Marginalizagio  aindy  maior  de
cconomias  africanas e  latino-
americanas.

Desintegraciio vertical.

Distribnicdo € consumo

Sucesso em mercados imprevisiveis
com répidas mudangas ou relativamente
marginais.

Consumio  visando mercados de
IMAsSsa,

Miaximo controle sobre canais de
distribuigio,

Alta {flexibilidade na produgio c
capacidade para ajustd-la a mudangas
na demanda,

Total controle sobre os canals de
venda,

Produgiio de teenologing
centrais

Finangay

Flexibilidade quanto 3 emergéngia de
novas tecnologias de processo,

Evita-se 0 investimento ¢m techologias
de processo caras,

Objetivo de reduzir dependéncia das
firmas em trabalho e teduzir custos de
saldrios.

Investimentos em tecnologias de
processe sofisticadas.

Dono tende a ser principal financiador.
Continua inseguranca pode contribuir
para perspectiva de negdcios de curto
prazo,

Objetivo de maximo gy de
auvtonomia fimanceira,
Bancos financiam
produtivo ¢ consumo.

investimento

Fonte: Elaboragfio préptia, bascado em Ruigrok e van Tulder, 1995,

Objetivo € usar padrdes tecnoldgicos
que deixem abertas possibilidades de
inovagdes incrementais,

S U
Intima cooperagio entre firmas ¢

bancos,
TFriomfo do capital produtivo sobre o
capital finatceiro.




2.3. NOVA FASE DE REESTRUTURACAO PRODUTIVA E ACUMULACAO

O fendmeno da externalizacdo da manufatura é entendido aqui como mais um
momento de reestruturagdo do capitalismo, porém com caracteristicas singulares que serdo
apresentadas no decorrer desta segdo. Como estratégia de reestruturagdo, o modelo fornece
solugdes aos dilemas de algumas das areas de controle vitais para o funcionamento da firma,
apontadas por Ruigrok e van Tulder. Retomado o contexto historico especifico do surgimento

do modelo, bem como seu conceito, tratar-se-a dessas novas solugdes propostas.

A crise competitiva observada a partir dos anos 1970, e agravada nas décadas
seguintes, colocou em evidéncia a fragilidade das empresas anglo-americanas em responder
efetivamente aos novos competidores vindos de novas regides e sistemas, sobretudo da Asia. As
idéias e teorias que usavam a grande corporagio moderna como principio de organizagio,
projetada como o apice do desenvolvimento capitalista, foram colocadas em davida, diante de
uma estrutura que se¢ mostrava grande, letargica e focada demais para responder de forma
adequada ao novo ambiente econdmico. Neste quadro soma-se o acirramento da competicdo,
traduzido em novos ciclos de vida do produto e uma demanda extremamente volatil, aspectos

que intensificam e diferenciam a crise que percorreu os anos 1990.

Diante deste cendrio, ocofre uma reorganizagio das estruturas industriais,
notavelmente na forma de redes, de maneira que o fulcro, no lugar da grande empresa
verticalmente integrada, passou para as economias externas criadas pelas interages entre as
firmas. Assim, as empresas focam nas suas areas de competéncia central (core), percebidas
como essenciais para a formagiio de vantagens competitivas, deixando aquelas identificadas
como ndo centrais (mon-core), mas ndo por i1sso menos importantes, sob a responsabilidade de

outras empresas.

Trata-se, aqui, muito mais do que uma separacio entre etapas de manufatura
concatenadas, formadoras de uma cadeia integrada. Observa-se, agora, o surgimento de
estruturas corporativas em que as atividades de concepgio e desenvolvimento de produto estdo
dissociadas das sua respectiva fungdo de manufatura, nas quais as firmas de marca concentram-
se nas competéncias de produto, no marketing e em outras atividades relacionadas com o
desenvolvimento da marca, enquanto externalizam as fungBes de manufatura (e uma série de

servigos afins) para fornecedores especializados. Trata-se das redes de manufatura modulares.
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Sturgeon utiliza-se do caso da contratagdo da manufatura na indistria eletrénica para
ilustrar a emergéncia dessa nova forma organizacional, embora afirme que ha evidéncias dela
em outros setores”, como vestuario, processamento de alimentos e farmacéutico. Nela, os
fornecedores contratados focam em um conjunto funcional e coerente de atividades
manufatureiras e relacionadas, especializando-se em um processo base genérico em cujos
pardmetros a variagio de produto pode ser grande, visto os contratados utilizarem sistemas de
manufatura altamente automatizados. Além da manufatura, esses fornecedores geralmente
oferecem pegas e componentes necessarios ao processo, assim como fungbes de logistica e
outras de suporte, como testes e assisténcia técnica (Sturgeon, 1997b). Portanto, as firmas de
marca possuem condigdes para a concentragio de capacidades e recursos em seus ativos
estritamente relacionados a sua marca, bem como no exercicio de seu poder de mercado,
enquanto externalizam as atividades produtivas para empresas que tém como atividade principal
a manufatura, executada na forma de prestacio de servigos, conforme as especificagdes de

qualidade e de prazo de entrega determinados pelo contratante.

Em decorréncia disso, as firmas de marca n3o precisam investir em capacidade
produtiva interna. Podem, assim, evitar os custos dessa operagdo, ainda maiores diante de uma
demanda extremamente volatil em um ambiente de competicdo intensa em grande parte dos
mercados. Podem, ainda, contratar a manufatura de mais de um fornecedor e também trocar de
contratado conforme lhes convier. Ndo obstante, continuam incorrendo nos riscos inerentes a
inovagdo, por si s elevadissimos, com a vantagem de terem mais recursos disponiveis para essa

atividade.

Os fornecedores amenizam seus riscos através do espraiamento de sua produgio entre
um grande nimero de firmas clientes, na maioria das vezes concorrentes diretas entre si
(Sturgeon, 1997b; 1998; 2002). Assim, a perda de fatias de mercados por uma firma, refletida
na diminui¢do de pedidos 4 respectiva fornecedora, pode ser compensada pelo ganho de outra,
com conseqiiente aumento da manufatura a ela destinada. Percebe-se, entdo, uma cerfa
facilidade de reconfiguragio dos elementos funcionais envolvidos na manufatura de acordo com
a rapida mudanca na demanda dos produtos ou surgimento de novos mercados (Sturgeon,

2002). Como resultado, essa organizacdo diminui substancialmente o intervalo temporal entre a

* A abrangéncia setorial de fenémeno, bem como sua intensidade ¢ profundidade, ¢é tratada no capitulo seguinte



inovagio e a introdugio do produto no mercado, fator essencial da dindmica competitiva nestes
mercados e um dos pré-requisitos em uma indistnia com ciclos de vida do produto cada vez
mais curtos. Apresenta-se, a seguir, as solugdes dos dilemas enfrentados pelas areas de controle

da firma para a estratégia de reestruturacdo agora em discussdo.

Processo de trabalho

Chesnais (1995} chama atencédo para o fato de que a recente fase do capitalismo, com
um forte carater rentista, representar uma ruptura das relagdes fordistas com os assalariados,
sendo que o modelo anglo-americano baseado na desregulamentagiio e na flexibilidade dos
contratos salariais vem ganhando cada vez mais espago. A realidade ndo € diferente para as
empresas que fornecem servigos de manufatura que, devido as constantes e rapidas mudangas
nos volumes de producdo, fazem uso extensivo das varias formas de emprego flexivel. Diz-se,
por isso, que o local de trabalho nas contratadas ndo € muito diferente das operagdes

tradicionais de manufatura da indistria de eletronicos (Lithje, 2003).

Entretanto, a caracteristica que diferencia a estratégia agora apresentada refere-se ao
desenvolvimento de processos comuns de manufatura, de forma que seja alcancada uma
padronizagio rigorosa no processo de trabatho, garantindo a uniformidade de procedimentos em
escala global. Essa padronizagiio ocorre, como ressalta Lithje, a despeito do conhecimento
(know-how) sobre a manufatura ndo poder ser facilmente transferido entre diferentes regides e
nagdes, porquanto € enraizado em tradigles locais especificas de trabalho, educagio ¢
aprendizado tecnologico. Outro aspecto que diz respeito ao processo de trabalho sob esta
estratégia ¢ a natural e crescente separagio entre a engenharia de processo e a de produto, o que
resulta no papel reduzido da cooperagéo pessoal entre engenheiros de produto e de manufatura

dentro das redes de producdo das indastrias (Lithje, 2003).

Quanto & divisdo geografica do trabalho, Liithje aponta que, apesar de tecnologias e
processos serem similares tanto em paises desenvolvidos quanto em desenvolvimento, devido a
se referirem a processos comuns, observa-se uma certa hierarquia entre as diferentes regides
conforme se deu o desenvolvimento das redes de contratagdo nos anos 1990. Em primeiro lugar,
foi identificada uma posicdo lider dos centros de introducdo de produto das contratadas nos

paises desenvolvidos, o que implica uma major importincia relativa de trabatho qualificado
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nessas plantas. Além disso, observou-se uma alocacdo de produtos especializados conforme a
seguinte orientagdo: baixo volume/alto mix nas areas desenvolvidas e alto volume/baixo mix, ou
manufatura em massa padronizada, em areas de baixo custo, na maioria das vezes, regides em
desenvolvimento. Em terceiro lugar, foi percebida a concentragio de unidades especializadas na
concepcdo € na manufatura de componentes criticos nos paises desenvolvidos. Como resultado,
ha empresas de manufatura empenhando-se em marcar presenca em cada regido da Triade
(EUA, Europa Ocidental, Japdo), combinando operagtes nessas areas com a manufatura em
massa nos paises em desenvolvimento das respectivas regides (América Central ¢ do Sul,
Europa Onental, Leste Asiatico) (Lithje, 2003).

Fornecimento de insumos

No que se refere 3 area de controle de fornecimento, o modelo organizacional discutido
por T. Sturgeon aproxima-se, a principio, a estratégia toyotista de reestruturaciio. Ambos
estabelecem redes com firmas lideres seguidas por uma série de fornecedores, tendo como
critério de externalizagdo a desverticalizac@o de atividades consideradas pelas primeiras como
nio-centrais. Porém, as redes sdo fortemente hierarquicas no caso do modelo japonés, com o
desenvolvimento de fornecedores cativos altamente dependentes de uma ou de um pequeno
nimero de firmas clientes, inclusive com a existéncia de compradores e fornecedores do mesmo
grupo industrial. Nao raro, as empresas lideres dominantes investem diretamente nos seus
fornecedores, passando a domina-los financeiramente ao longo do tempo (Ruigrok e van
Tulder, 1995). Ou seja, coordenam a cadeia de valor através de suas proprias operagdes de
manufatura. Ressalta-se, também, que os fornecedores sio estimulados a adotar tecnologias de

produgdo especificas determinadas pelas lideres, que também fornecem assisténcia técnica

necesséaria (Sturgeon, 2002).

Ja4 no caso das redes modulares, elas se baseiam em fornecedores com postura e
capacidades independentes das dos seus clientes oferecendo uma ampla gama de servigos
relacionados & manufatura. Através de um relacionamento estritamente mercantilizado, os
contratados constréem o que Sturgeon e Lee (2001) intitulam rede compartilhada de
fornecimento, que pode ser acessada pela indistria como um todo, incluindo, como

anteriormente apresentade, firmas de marca concorrentes diretas em seus mercados de produtos



finais. As estratégias distanciam-se, assim, por envolverem relagdes cliente-fornecedor bem
distintas entre si. Ha, ainda, um segundo elemento que distingue o toyotismo das redes aqui

expostas, ainda na area de controle de fornecimento.

As redes modulares podem ser entendidas como um caso extremo de desintegragfio
vertical. Entretanto, a contratacio da manufatura de fornecedores especializados por parte de
firmas de marca é menos um mero processo de desverticalizagio, geralmente relacionado a
estratégias visando redugdo de custos, do que um fendmeno de dissociagio entre as atividades
de concepgdo e desenvolvimento de produto e as de manufatura dentro das firmas (Sturgeon e
Lee, 2001). A despeito das atividades produtivas passarem a ser encaradas como nio-centrais,
elas ndo perdem importdncia. Isso porque a crescente volatilidade do mercado e o encurtamento
dos ciclos de vida do produto, associados a sua crescente complexidade tecnoldgica, colocam
forte pressdc as capacidades das firmas em todas as areas, da pesquisa e desenvolvimento a
manufatura, do marketing as vendas (Sturgeon, 2002). Levar produtos ao mercado antes do
concorrente, com inovacido e qualidade, torna-se um fator competitivo crucial a ser considerado
na estratégia de qualquer empresa. No ambiente competitivo tal como apresentado, a firma de
marca nio consegue acompanhar as mudancas e as exigéncias colocadas ao processo
manufatureiro num contexto de curtos ciclos de vida produto e instabilidade da demanda. A

manufatura precisa, entdo, de uma inddastria sé para ela.

Assim, enquanto a firma de marca foca na inovagio de produto, fator determinante de
seu resultado competitivo, concentrando a sua estratégia nas atividades de definicdo,
desenvolvimento e marketing, a manufatura é disponibilizada uma industria que lhe ¢
totalmente dedicada, responsabilizando-se pelo seu gerenciamento, atividades de pesquisa e
desenvolvimento, testes ¢ montagem final, agregando funcGes e competéncias que garantam sua
competitividade em pregos € custos. Sturgeon e Lee consideram a estratégia de externalizacfio
em geral, e a da subcontratacio da manufatura em particular, como uma iniciativa que busca
usar os elos entre as competéncias complementares das firmas envolvidas, contratantes e
contratadas, para a criagdo de valor, e ndo como uma decisfio concernente apenas a reducio de
custos. Ou seja, o proposito de colaboracfio inter-firma, dentro de uma cadeia de valor, €
alcancar beneficios mutuos, de forma que as escolhas concernentes a essa colaboracgdo sio feitas
considerando-se o escopo de competéncias no qual se baseiam as vantagens competitivas de

cada uma delas.



Sturgeon e Lee voltam-se, entdio, para as capacidades organizacionais € as rotinas de
manufatura dos fornecedores especificas a essa organizacio na forma de rede compartithada.
Essa configurac@o exige, aquelas que se propdem a oferecer os servicos, a especializacio em
um conjunto de rotinas genéricas de manufatura que possam ser eficientemente aplicadas a uma
extensa gama de clientes. Ela requer, por isso, certa acomodacio, dentro do processo
manufatureiro genérico, dos varios graus de exigéncias especificas, para diferentes propositos,
feitas pelas contratantes. Em termos organizacionais, a crescente demanda de fornecimento da
manufatura por firmas de marca (tanto matrizes quanto filiais) em diferentes paises impde, por
sua vez, que os fornecedores repliquem e/ou integrem suas rotinas existentes em uma escala

global, 20 mesmo tempo que mantém a integridade do servigo.

Desse modo, para serem competitivas as contratadas tém que alcangar uma elevada
flexibilidade organizacional de suas rotinas operacionais, que permita o ajuste constante do
escopo de seus negocios sobre variadas dimensGes. Sturgeon e Lee ressaltam, ainda, que esses
fornecedores irfio sempre melhorar a qualidade e aumentar o escopo de seus servicos em
resposta as exigéncias da firma contratante. Uma vez desenvolvidas as competéncias dos
fornecedores, elas podem ser usadas como base para o desenvolvimento de relacionamentos
com outras firmas, sendo possivel agregar, assim, mais competéncias. Diante disso, a estratégia
de externalizac@io da manufatura torna-se mais atrativa, tanto para as firmas que ja a adotam e
pretendem aumentar sua fatia contratada, quanto para aquelas que comegam a aventar essa
possibilidade. Cria-se, portanto, um ciclo virtuoso entre a estratégia de externalizag@o por parte

das firmas de marca e o desenvolvimento das competéncias pelos fornecedores.

Sturgeon (2002) aponta que o foco exclusivo no processo de desverticalizacdo, em
detrimento da evolucio da base de fornecimento que surge em resposta a esse processo, tem
levado a caracterizacdo errdnea do cendrio industrial emergente como aquele no qual as
industrias estdo evoluindo em dire¢io a pequenas firmas altamente especializadas, em que cada
uma se desprende das atividades nfo-centrais para poderem focar em algumas poucas
competéncias principais. A desverticalizacio ¢ muito diferente vista sob a perspectiva dos
fornecedores, }4 que o fato de atenderem diferentes clientes com variadas atividades implica
terem que adicionar novas areas de competéncia ¢ aumentar seu escopo de atividades
constantemente, S3o estruturas, portanto, cuja emergéncia e desenvolvimento possibilitam

aumento da criagcdo de valor ao se relacionarem com outras firmas. Emerge, assim, uma
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configuragio da indistria eletrnica, exemplo utilizado para esta discussdo, integrada
horizontalmente, com firmas especializadas em estagios especificos da cadeta de valor, com
foco e investimentos direcionados exclusivamente as suas competéncias (Sturgeon e Lee, 2001;

Sturgeon, 2002). Essa estrutura no é, todavia, incompativel com a desverticalizagio observada.

Além de levar a um aprofundamento das competéncias do fornecedor, a crescente
externalizacio da mamufatura faz aumentar a escala de operagfes das firmas fornecedoras.
Conforme cresce o niumero de clientes das contratadas, aumentam suas economias de escala, de
maneira que essas empresas tém capacidades produtivas maiores do que as possuidas por
qualquer firma (contratante) sozinha, por ser a manufatura o seu unico negocio. Ela ndo pode
investir, sucessivamente, em unidades com alto volume de manufatura, como faziam as
empresas seguindo uma estratégia fordista, por ndo poder, agora, garantir que os mercados
continuem a se expandir na mesma proporgdo, absorvendo tal crescimento dos produtos. Nzo €
0 MESMO ue OcoITe com as contratadas, que aurmentam sua capacidade manufatureira contanto

gue tenham clientes a atender.

Entretanto, para ndo incorrerem nos custos de um investimento que pode resultar em
capacidade ociosa, elas diversificam sua base de clientes dentro da industria em que atuam, o
que thes permite manter economias de escala a despeito da incerteza de mercado encontrada por
qualquer firma eletronica sozinha (Sturgeon, 2002). E observado, ainda, um movimento de
integragdo, de certa forma vertical, feito pelas contratadas devido a necessidade de
desenvolverem capacidades internas especificas aos produtos que elas manufaturam e, dessa
forma, manterem suas economias de escala ¢ escopo™. Ou seja, enquanto as firmas de marca
passam por um processo de especializagdo vertical, observa-se nas contratadas um processo de

re-integracdo vertical (Liithje, 2003).

Diante disso, pode-se dizer que a estratégia de reestruturac@o estudada por Sturgeon
tem elementos que podem ser associados ao fordismo, em que se ressalta a existéncia de
elevadas economias de escala em estruturas verticalizadas, mas agora pelo lado das
fornecedoras. Elas fazem grande parte do investimento em capital fixo relacionado &
manufatura antes sob responsabilidade da firma de marca. Com uma variada carteira de clientes,

garantem a ufilizac80 intensiva da sua capacidade produtiva, bem como economias de escala e

? O detalhamenta deste fenbmeno serd feito no capitulo 3.
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escopo, diferentemente do que pode fazer a contratante. Ademais, deve-se frisar que, neste
contexto de redes compartithadas de fornecimento, essas economias ultrapassam aquelas
alcancadas por qualquer firma sozinha, visto poderem ser divididas efetivamente pela indistria

como um todo (Sturgeon, 2002).

Portanto, as atividades manufatureiras ganham importincia porque ganham economias
de escala e escopo, assim como equipes de P&D totalmente dedicadas ao processo, contanto
que externalizadas para uma indistria exclusiva. Com isso, provém as firmas de marca a
capacidade de responder agilmente as mudangas dos seus mercados. O que Sturgeon mostra,
entfio, é que as firmas tém conseguido se recuperar, processo refletido na melhoria da qualidade
dos produtos, na redugio dos seus ciclos de vida e na diminuigdo de custos. Como resuitado,
melhoraram suas posi¢des nos mercados mundiais. Mas ao invés de conseguirem isso através da
adocdo de estratégias de downsizing, reduzindo salarios, transferindo atividades produtivas para
locais com insumos mais baratos, comprimindo seus fornecedores ou contratando mais
trabalhadores temporarios™, elas alcancaram melhor desempenho econdmico externalizando a

manufatura para fornecedores que a t€m como atividade central (Sturgeon, 2002).

Distribuicie e consumo

A flexibilidade organizacional permitida pela estrutura modular € crucial para um
ambiente cujas demandas de mercado mudam rapida e imprevisivelmente. Ela proporciona um
ajuste em prazo curto devido ao possivel redirecionamento dos fornecedores, seja para maior ou
menor volume de produgdo, seja para novos produtos. O aumento da padromizagdo dos
processos produtivos na eletrdnica, aliado a sua maior codificagio, leva a2 uma situagio em que
0s ativos se tornam menos especificos ao longo do tempo, tornando possivel o aprofundamento
das relacOes de externalizacio e, consegiientemente, intensificando o carater flexivel da rede
(Sturgeon, 2002). E possivel fazer-se, aqui, um paralelo com a estratégia de especializagio

flexivel.

Ambas as estratégias de reestruturacio combinam especializag3o e flexibilidade dentro
de sistemas industriais. Com 1sso, conseguem fazer frente a um mercado com taxas de variagio

das vendas elevadas, sendo possivel que fatias de mercado mudem de m3os sem desperdicar
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capacidade manufatureira. Entretanto, na especializacdo flexivel os relacionamentos sio baseados
em relagBes sociats construidas a longo prazo, tornando as fronteiras dessa rede impermeaveis a
atores econOmicos externos, diferentemente do que ocorre nas redes modulares. Estas conseguem
superar aquela limitaglo e estabelecer economias externas de forma a desenvolverem redes de
manufatura globais, ligando atores internos e externos & organizagdo. Esse tipo de
desenvolvimento ¢ limitado, sob a especializagio flexivel, pelas rela¢des idiossincraticas entre os

atores.

Esta € uma diferenca central entre as duas estratégias. O aumento da escala de contratos
de externalizac@o por parte de firmas eletrfnicas com atuagio global colocou as contratadas a
exigéncia de internacionalizagdo de suas operagOes, movimento observado principalmente a
partir de meados de 1990°', Esse movimento realga a flexibilidade geografica presente nas redes
modulares. Por serem baseadas em elos estritamente formais, de cariter mercantilizado, esse tipo
de rede pode facilmente se estender geograficamente conforme suas necessidades, tendo como
resultado, ainda, maiores economias de escala do que as alcangadas nos distritos (Sturgeon,
2002). Assim, ao utilizar essas redes, as firmas de marca podem reconfigurar a geografia de suas
operagdes produtivas sem os compromissos de tempo e custos, tanto quanto os riscos associados

com o estabelecimento de suas unidades estrangeiras proprias.

Tecnologias de manufatura

Na estratégia de reestruturagdo agora apresentada, ocorre uma separagio inter-firmas entre
as tecnologias de produto e as de processo. Esta ¢ a principal caracteristica, circunscrita a area em
questdo, que distingue este momento de reestruturacdo dos previamente apresentados. Com isso,
tratar-se-a4 da realidade das empresas contratadas, maiores responsaveis pelo processo de

manufatura.

Diferentemente do que ocorre na especializaco flexivel, que mantém sua flexibilidade
em relagio a emergéncia de novas tecnologias de processo mas evita as mais caras, a separacio
estudada por Sturgeon preserva a flexibilidade do sistema com a possibilidade de externalizacdo

de todo o processo de manufatura para estruturas preparadas para lidar com mudancas

* Embora o fagam, em alguma moedida, principalmente em relacio 3 manufatura interna remanescente.
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tecnologicas constantes. Caras ou ndo, o objetivo das fornecedoras de manufatura especializadas
¢ oferecer servigos eficientes e acesso a capacidades produtivas que utilizam tecnologias de
processo de fronteira, sendo o risco desses investimentos evitado pele atendimento simultineo a
varios clientes. As solugbes propostas aos dilemas da area de tecnologias sdc, por isso,
igualmente contrarias as observadas no toyotismo. Segundo esta uitima estratégia, as empresas
optam por padrdes tecnologicos de processo intermediarios, menos arnscados, que evoluem
conforme o proprio desenvolvimento das atividades de manufatura. Contudo, a relagio das
contratadas com suas tecnologias de processo aproxima-se da que ocorre nas empresas regidas
pelo fordismo. Em ambos os casos, ha massivos investimentos em tecnologias altamente
sofisticadas, ¢ nenhuma hesitagio em fazé-los. Sturgeon utiliza o caso da indastria eletronica,

™ais uma vez, para ilustrar esse paralelo.

Ao se observar o principal processo produtivo da industria eletrbnica, a montagem de
placa de circurto impresso (circuit-board assembly), percebe-se que ele é complexo e sofisticado,
aspectos que reforcam o papel da mudanga tecnologica no processo. Um componente eletrénico
individual que vai dentro de qualquer produto eletronico deve ser interconectado para ser atil.
Sdo as placas de circuito que realizam essa conex3o, alcangada juntando-lhes componentes
eletronicos individuais. O processo de alocar componentes eletrénicos com esses dispositivos e
permanentemente junta-los — dai o nome montagem de placa de circuito — € o processo principal
da manufatura de qualquer produto eletrénico. A maioria desses produtos tem complexos
requisitos de interconexfo e contém miltiplas placas de circuito e os designers destas placas tém
feito modificagdes constantemente na busca de melhor desempenho em produtos finais. Dessa
forma, a montagem conta por grande parte do custo dos produtos eletronicos — cerca de 90% dele
(Sturgeon, 1998).

Segundo Sturgeon, a técnica prevalecente desse processo era, até meados dos anos 1980,
prioritariamente manual. A partir de entdio, a introducio de uma nova tecnologia, denominada
surface mount technology (SMT), aumentou a intensidade de capital exigida no processo.
Contribuiu também para essa mudanga a crescente miniaturizagdo dos produtos eletrénicos finais,
exigindo uma maior precisdo no processo de montagem de placa de circurto. Isso forgou a

industria a automatizar a montagem, e os custos de equipamentos quintuplicaram. Sorma-se a 1850

3! Vale lembrar que o capitulo 3 desta dissertacio ocupar-se-a de ilustrar 0§ casos teoricamente apresentados tanto no
capitulo 1 quanto no 2.
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o fato de que a adogdo da tecnologia SMT elevou drasticamente a escala minima na manufatura
de eletrénicos, pois 0 equipamento € caro e capaz de altos volumes de producio — além de eles
serem necessarios para justificar o elevado investimento exigido. Disso decorre que tanto
pequenas quanto grandes firmas podem ndo estar aptas para adquirir o equipamento e adotar a
nova tecnologia periodicamente, devido 2 incerteza da dire¢do das novas tecnologias de processo
(Sturgeon, 1998).

Colocado pelo autor como um dos fatores que ajudaram na emergéncia da externalizagio
da manufatura, o SMT € o processo padrio para os segmentos de eletrdnicos de consumo (ou
linha marrom), computadores e equipamentos de telecomunicagio. Além de reduar a
importincia dos custos de trabalho na manufatura de eletrénicos, alvo também da estratégia
fordista, esse procedimento permite observar os requisitos exigidos aos fornecedores, muito além
de baixos custos. Os contratados tendem a oferecer uma gama de servigos limitados a um
conjunto de atividades de producgfio centradas na montagem da placa de circuito e do produto
final (Sturgeon, 1998). Tem-se, assim, empresas responsaveis pela manufatura para varias firmas
de marca que constantemente promovem ajustes e melhorias de seus produtos, concentrando toda
sua forga nisso, e em ganhar mercado, enquanto todas as preocupagdes com O processo € as
tecnologias envolvidas foram externalizadas. Sturgeon (2002) ressalta que as economias externas
criadas por essa rede, permitindo compartithar capacidades de manufatura, cnam grandes
oportunidades de aprendizado e transferéncia tecnoldgica dentro do sistema. Frisa, ainda, a
superioridade inovativa deste modelo organizacional, resultado direto do relacionamento inter-

firma promovido.

Do lado das fornecedoras de manufatura, Ernst (1997) indica trés formas indiretas de
difusdo tecnologica. Para ele, muitas vezes a difus@io indireta desempenha um papel mais
importante do que a transferéncia direta de atividades tecnoldgicas de uma firma para outra. A
primeira refere-se a facilitaciio do aprendizado resultante da exposi¢iio do subcontratado local as
qualificacbes do seu contratante, incluindo testes, o fornecimento de conhecimento técnico para
resolver problemas especificos encontrados pelo fornecedor e indicagdes de requisitos futuros de
qualidade e desempenho. Ha também os efeitos de transbordamento de conhecimento, que
incluem especificagdes da concepgio do produto e requisitos de desernpenho, o envolvimento do
fornecedor no desenvolvimento de protGtipos, acesso a informagbes técnicas e de

comercializagio de produtos concorrentes e exposigio aos sistemas de gerenciamento da
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manufatura ¢ da P&D das empresas de marca. Uma terceira forma mndireta de difusdo tecnologica
diz respeito aos incentivos de investimento relacionados a formacio de capacidades tecnologicas
que o fornecedor local sé realiza porque a relagio de subcontratagio reduz o risco de tais

investimentos — a firma contratante prové uma fonte estivel de receita para financia-los.

Tem-se, assim, as respostas desenhadas pelo modelo discutido com base em Sturgeon
para quatro areas de controle da firma. A discussio aqui ndo € a de colocar a estratégia da
externalizacdo da manufatura como a melhor enire os conceitos rivais de controle, mas sim
coloca-la ao lado das outras, como uma quarta estratégia também propondo solucdes para a
organizagio do capitalismo, de forma que este atinja seu fim, diante dos desafios colocados pela

crise competitiva desencadeada nos anos 1970 e agravada nos 1990.

Dessa forma, pode-se dizer que esse novo momento de reestrutura¢do € caracterizado por
mercados com alta volatilidade da demanda e curtos ciclos de vida do produto e, embora se refira
a um modelo de manufatura em alto volume ou em massa, o produtor nfo detém esse ciclo de
vida e nem € o responsavel por criar poder de mercado relacionado a ele, que permanecem
internos a firma de marca. A externalizagdo da manufatura implica, ainda, uma desverticalizagio
diferenciada, ao supor menos um processo em que firmas desfazem-se de fungdes ndo centrais, e
sim um caso de dissociagdo inter-empresa entre a concepgdo de produto e sua respectiva
manufatura. Do lado da firma contratada fornecedora de manufatura, entretanto, a verticalizacgio

firma-se como forma de organizacio industrial.

Com essas caracteristicas principais, essa nova fase de acumulag@io capitalista traz
elementos para um debate importante: malgrado a difundida idéia de que a manufatura estaria
perdendo importancia como fonte de riqueza sendo, por isso, banalizada, o argumento que
permeia toda a dissertagdio € que a manufatura torna-se, na verdade, um ativo que ganha
importancia, precisando at€é mesmo de uma industria que lhe é totalmente dedicada, além de
viabilizadora de lucro para as firmas de marca que atendem. Especializacio flexivel, fordismo ou
tovotismo tiveram, ¢ t€m, sua contribuigdo como estratégias de reestruturagiio, mas nenhuma
delas propiciou as condigdes para que a manufatura pudesse acompanhar o ritmo de inovagio
imposto pelo cenario econdmico ora enfrentado. Delineia-se, pois, o espago central da estratégla
de reestruturagdo da externalizagdo da manufatura na evolug¢do do capitalismo — ela amplia as

fronteiras da inovatividade, oferecendo-lhes as condigbes para torna-la mais rapida e permanente.



CAPITULO 3
EXTERNALIZACAO DA MANUFATURA E INOVACAO
EM SETORES DE ALTA TECNOLOGIA

O objetivo prncipal deste capitulo ¢ trazer elementos empiricos para anélise do fendmeno
da externalizacdo da manufatura — em termos de sua amplitude e intensidade — abrindo espago
para a discussdo das suas implicagdes. Os casos apresentados sdo fruto da investigacio de
numerosas fontes secundarias realizada no &mbito do Diretorio da Pesquisa Privada e
sistematizada na forma de dossiés corporativos’, cujo detathamento é feito no Anexo
Metodologico ao fim da dissertagdo. Eles sdo documentados e examinados & luz dos elementos

teodricos abordados nos capitulos anteriores.

O pnimeiro passo para a analise proposta é a definicio da manufatura como uma fungio
corporativa constituida de trés etapas — produciio, fabricagio e montagem. E disso que trata a
segdo 3.1, que as caracteriza de forma a permitir sua identificacio nos setores estudados, bem
como a posterior indicagdo de quais sdo externalizadas. O segundo passo € reunir e observar
exemplos que ilustram situagdes diferentes motivadas por fatores algo distintos — de custos, em
sua forma mais basica, a compromisso com inovagdo. O primeiro fator fot exaustivamente tratado
por inimeros autores nos Gltimos 30 anos e ¢ aqui retomado por meio dos casos tradicionais das
industrias de vestuario e mobilidrio (se¢do 3.1). Refletindo a preocupacio subjacente a esta
dissertacdo, s3o apresentados nas segdes 3.2 e 3.3 os casos da industria farmacéutica e eletronica,
respectivamente, em que a decisio de externalizacBo, sem desconsiderar as questdes de custos,

esta intimamente relacionada ao processo de movagio.

3.1. ELEMENTOS DA EXTERNALIZACAO DA MANUFATURA EM SETORES TRADICIONAIS

A fun¢do produgiio consiste na reunido de recursos destinados & manufatura dos bens e

por extensio dos servigos de uma organizagio (Slack et al, 1997). As atividades produtivas

* A metodologia desta sistematizacio foi desenvolvida na Iniciagio Cientifica desta autora - ver Andrade {2001a;
2001b). No &wmbite do DPP, houve um processo de apetfeicoamento ¢ adequacio acs propositos da pesquisa ¢ a
atividade anteriommente concebida passou a contar com a participagio de varios alanos de graduacio.
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englobam diferentes estagios, com graus variaveis de vinculagdo reciproca e uso diferenciado de
capital, tecnologia e trabalho. Neste trabalho propGe-se tratar a manufatura como fungio
corporativa que engloba trés etapas produtivas, a saber: produgdo propriamente dita, fabricagdo
e montagem. A primeira etapa estd mais ligada 4 génese do processo, ou seja, ao conjunto de
atividades necessarias para gerar um determinado produto intermediario. Trata-se da preducio
propriamente dita. A linha que separa producdo de fabricagdo pode a primeira vista parecer ténue,
mas existem claras diferencas entre elas. Fabrica¢io implica menos a criagdo e mais a
construgdo, elaboracgdo de um bem. Ou seja, a principal tarefa da produgiio € processar materiais
que serdo usados no processo de fabricagdo. A fabricacio esta, entdo, diretamente relacionada
com o processo de transformacdo de recursos. J4 o processo de montagem representa a operagio
de reunir insumos elaborados, componentes, partes e pegas de um produto, mecanismo ou

dispositivo agregado, de modo que possa funcionar na finahidade a que se destina.

Destas defini¢des decorrem conseqiiéncias de suma importancia metodolégica para este
trabalho. Identificar as etapas produtivas envolvidas no processo de diferentes setores e
caracteriza-las adequadamente representa um passo preliminar e basico para a analise do
fendmeno da externalizagio da manufatura. A defini¢do desta funcio como o conjunto de trés
etapas produtivas aplica-se sobretudo a setores metal-mecanicos e assemelhados (como madeira e
mobilidrio; téxtil-vestuario; couro e calcados), mas pode ser adaptada a outros (quimica,
farmacéutica ~ por exemplo). E neste contexto que se apresenta e discute os casos de

terceirizacdo da manufatura dos setores vestuario, mobilirio, farmacéutico e eletronico.

A inddstria téxtil-vestuario € composta por varias etapas produtivas inter-relacionadas,
das quais se destacam as correspondentes as aqui tratadas: fiaco (produgdo), tecelagem
{fabricacdo) e confec¢iio (montagem). Usualmente, as grandes empresas que comandam essa
cadeia externalizam essa Ultima etapa, constituido principalmente pelo processo de moldagem e
costura, focando seus esforgos e recursos em ativos intangiveis como marca, desenvolvimento de
produto, marketing e comerciahizacio (Gereffi, 1994; Cruz-Moreira, 2003; Lupatini, 2003). Nio
raro, a externalizacido da funcfio produtiva da-se simuitaneamente a deslocalizagio da atividade
para regides/paises onde o custo do trabalho é menor, notoriamente no segmento de vestuario. A

dimensio historica dessa indstria permite um melthor entendimento do fendmeno.



O acirramento da concorréncia entre as empresas do setor, em grande medida associado as
mudancas da demanda em direg¢do a uma alta diferenciacio do produto, somada a emergéncia de
novos produtores (principalmente oriundos do Sudeste Asiatico) e a difusdo de novas tecnologias
{(de base microeletronica) tornaram os anos 1970 e 1980 turbulentos para essa industria (Mytelka,
1991). Como resposta, as grandes empresas baseadas nos paises desenvolvidos adotaram como
estratégia a reducdo dos custos por meio da modernizagdo de plantas, maquinas ¢ equipamentos,
de um lado, € da reorganizac¢do das operagdes de manufatura, de outro (Mytelka, 1991). O foco,
aqui, € a segunda resposta, que resultou em uma configuragio intermacional da cadeia em que
grandes vargjistas, comercializadores e detentores de marcas sdo protagonistas de redes
descentralizadas de manufatura em uma ampla gama de paises em desenvolvimento (Gereffi,
1994; Cruz-Moreira, 2003). Em outras palavras, a industria téxtil-vestudrio passou por um
processo de desverticalizacdo associado ao refor¢co do poder nas cadeias de comercializagio a
partir de seus ativos imateriais, como desenvolvimento de produto, marcas e design ~ ativos estes
que garantem o comando da cadeia e maior apropriabilidade dos seus ganhos (Lupatini, 2003).
Dois exemplos de organizagiio dessa cadeia, apresentados em Lupatini (2003), ilustram o

fendmeno.

O primeiro exemplo refere-se a cadeia comandada por produtores com marca, cujas
empresas inicialmente eram verticalmente integradas e responsaveis por suas proprias atividades
produtivas. Ao longo do tempo e do seu processo de acumulacio elas passaram a concentrar seus
esforcos em fungdes como marca, design, marketing e comercializacio, reduzindo aquelas
atividades de manufatura através da terceirizacdo para firmas independentes. Nessa organizacio,
destaca-se — por emblematico — 0 caso da Levi’s Strauss & Co. (EUA). Ja a cadeia comandada
pelos comercializadores com marca, concernente ao segundo exemplo, caracteriza-se pelo fato de
estes nfio terem nenhum envolvimento com a manufatura dirigindo seus esforgos e recursos
diretamente para as fungdes intangiveis. O valor da marca, bem como a coordenagio ¢ a logistica
da cadeia de fornecedores, sdo os ativos fundamentais deste tipo de empresa, cujo exemplo

conhecido é a estadunidense Nike.

Em contrapartida a essa organizacdo, tem-se as empresas, muitas vezes pequenas,
responséveis, na base de contratos, pelas atividades produtivas principalmente das etapas de
montagem. Todavia, essa estrutura ndo € estatica, sendo que esses atores da cadeia podem passar

a oferecer atividades de design e, eventualmente, a desenvolver produtos com marca propria, em
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um processo que Cruz-Moreira denominou progressio industrial, em um esforco de encontrar
substituto para o termo upgrading. A apropriacio dos lucros, porém, remete-se amplamente aos
detentores de marca, sendo provenientes de combinacdes de design, marketing, vendas e servigos
financeiros (Lupatini, 2003). Como resultado, estes protagomistas constituem-se cada vez mais
nestas grandes empresas com grande concentragdo nos paises desenvolvidos. No &mbito
internacional, destacam-se duas configuragbes tipicas da divisio do trabalho: varejistas,
comercializadores e produtores dos Estados Unidos abastecidos por produtos do segmento de
confecgdo oriundos da Asia, México e América Central e Caribe, e a Unido Furopéia sendo
abastecida pela Asia, mas também por paises do Leste Europeu e do Norte da Africa (Graziani,
1998; Lupatini, 2003). A predomindncia do fator custo ma decisio de externalizacio das
atividades manufatureiras fica evidenciada pela lista dos fornecedores, quase exclusivamente

paises com baixo custo de mdo-de-obra.

O setor madeira-mobiliario, igualmente ao téxtil-vestuario, apresenta as trés etapas
produtivas constituintes da manufatura e uma cadeia organizada com especial participagio de
fornecedores responsavels por essas etapas. A industria de moveis é caracterizada, em nivel
mundial, pelo predominio de empresas de pequeno e médio porte com operagdes em diferentes
nichos de mercado (residencial/comercial, quarto/cozinha, entre outros), baixas barreiras a
entrada devido a minima presenca de patentes e & auséncia de elevadas economias de escala na

manufatura, e por intensivo uso de mio-de-obra> (Vargas e Alievi, 2000).

Apesar de contar com relagdes de comercializagio direta entre produtores e consumidores
finais, a grande maioria das firmas opera através de distribuidores especializados organizados em
torno de cadeias globais. A cadeia do setor € estruturada com grandes empresas dedicando-se &
montagem ¢ ao acabamento dos moveis®, fazendo uso de pecas e componentes fabricados por
pequenas empresas subcontratadas. Esses moveis, por sua vez, sdo comercializados nas grandes
redes de distribuicdo e venda, como IKEA e HABITAT (Vargas e Alievi, 2000).

O caso da IKEA ¢ ilustrativo do que comumente ocorre no setor. A empresa foi fundada
na Suécia em 1943, imcialmente como um pequeno empreendimento que vendia varios objetos

que podiam ser comprados no atacado e vendidos, individualmente, por baixos pregos, como

3 E considerada uma indistria intensiva em mao-de-obra a despeito da crescente automatizacio da manufatura em
alguns segrmenios especificos, Como o de movels de madeira retilineos (Vargas e Alievi, 2000,
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fosforos, lapis, porta-retratos e relogios. Em 1947, méveis manufaturados por produtores locais
residentes perto da casa do fundador da IKEA. integraram na carteira de produtos da empresa, que
passou a comercializa-los. Percebendo grande oportunidade em se tornar um fornecedor de
moveis em grande escala, a IKEA desfez-se de todos os outros produtos e, em 1951, passou a ter
como foco o comércio de moveis de baixo custo. Apenas em 1955 a empresa passou a ser

responsavel, além da venda, pela concepgéo dos seus produtos™.

Atualmente, a IKEA tem faturamento estimado em cerca de US$ 12 bilhdes e mantém
alguma manufatura interna a sua estrutura, com 35 unidades industriais, entre serraras e fabricas,
alocadas em onze paises diferentes. Uma das fungdes dessa atividade interna € a transferéncia de
conhecimento a outros fomecedores, principalmente em termos de qualidade e trabalho
ambiental. Mas sdo esses fornecedores os responsaveis pela atividade produtiva da IKEA, em um
total de 2150 (em 56 paises), com seus produtos sendo vendidos sob a marca IKEA através das
suas 175 lojas. A empresa constitui, hoje, uma das maiores cadeias de distribuicio de méveis em
nivel mundial, controlando grande parte do mercado europeu de moveis residencials (Vargas e
Alievi, 2000).

Os casos brevemente apresentados circunscrevem-se aqueles em que o fendmeno da
externalizagio da manufatura ¢ considerado mais usual, muitas vezes até inerente a configuragéo
industrial desses setores. Intensivos em mio-de-obra, a dimensdo dos custos € mais pronunciada
como fator determinante em seus processos de terceirizacdo produtiva. A seguir, passa-se ao

estudo do fenOmeno para setores de alta tecnologia.

3.2. A EXTERNALIZAGAO DA MANUFATURA EM SETORES DE ALTA TECNOLOGIA: A INDUSTRIA

FARMACEUTICA

O processo produtivo da industria farmacéutica engloba duas das trés etapas constituintes

da manufatura, a saber: producdo e fabricagio. A primeira etapa refere-se as operagdes quimicas

3 Exemplos dessas cmpresas sio Natuzzi, na Itilia; DMF, nos Estados Unidos; Panda Furniture, na Bélgica e
Poliform, também na lalia (Vargas e Aliewvi, 2000).

** A empresa destaca esse fato como fundamental para a estratégia de desigr: da empresa. Como seu foco era fornecer
produtos de baixo prege, seus fornecedores foram incitados por concorrentes da empresa a boicotarem a IKEA
visando aumemto do valor recebido pelas pecas por eles desenvolvidas ¢ fabricadas. A firma decidiu, entao,
responsabilizar-se pela concepedio. distinguindo-se a pantiy de emifio pela preccupagio com a funcionalidade ¢
praticidade de seus mivels.
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do processo, geralmente a sintese de ingredientes ativos especificos e/ou intermediarios, tendo
como resultado final moléculas que serfio usadas na etapa subseqitente. A fabricac@o, por sua vez,
pode ser entendida como o momento da construcdo de substancias a partir das moléculas
produzidas e sua transformacio em formas posologicas comercializaveis, prontas para uso. A
imprensa especializada trata essa divisdo do processo produtivo como operagdes primarias e
secundarias, respectivamente. Refletindo a maior diferenciagdo do produto final na fabricacio em
relagdo a parte mais quimica do processo, o ntimero de unidades associadas com a manufatura

secundaria € major do que as envolvidas com a primaria (Polastro, 1997).

Tradicionalmente, as firmas farmacéuticas eram responsaveis por todo o seu processo de
manufatura, mantendo producio e fabricacdo internamente a sua estrutura. No final do anos
1970, a inglesa SmithKline enfrentou um crescimento inesperado da demanda do Tagamet, seu
produto a base de cimetidine, e como resposta decidiu externalizar parte da produgio dessa
molécula a produtores quimicos especializados (Polastro, 1999). Tendo sido bem sucedida neste
recurso eventual, a empresa mostrou ser possivel as firmas farmacéuticas delegarem a terceiros
parte do seu processo de manufatura. A partir dai, percebeu-se que essa era a estratégia adequada
para enfrentar a realidade da indUstria farmacéutica, cujos produtos levam até 10 anos para
chegarem ao mercado, podendo consumir algo em torno de US$ 350 milhdes em P&D, com
ganhos de monopdlio apenas por 20 anos (Gain, 1997; Miller, 2001). Somada a este contexto, a
pressdo exercida pela concorréncia asiatica®, com produtos importados com pregos até 50% mais
baixos que os ocidentais (Mullins e Roberts, 1995), bem como o acirramento da competigio entre
as firmas farmacéuticas, mostrou-se crucial levar o produto o quanto antes ao mercado — antes
das concorrentes e ac menor custo. Um caminho escollhido para conseguir isso foi a

externaliza¢do a manufatura.

Num primeiro momento, as firmas farmacéuticas passaram a externalizar a producdo dos
ingredientes ativos e intermediarios’. mantendo internamente a descoberta, o desenvolvimento, a
formulac@o e a comercializagio do produto final. O inicio do processo de manufatura de um
produto farmacéutico € muito arriscado. Se um composto € feito para testes clinicos,

provavelmente apenas poucos quilos serdio exigidos imcialmente. Entretanto, isso nio reduz a

*¢ Em 1993, a China exportava US$ 300 milhdes/ano. No mesmo ano, havia mais de 9.000 firmas de quimica fina
(mgre:diemes ativos ¢ intermedidrios) na India, 95% delas com menos de 20 empregados (Mullins e Roberts, 1993).

> Em termos técnicos, o resultado da producio da indistria farmacéutica, ingredientes atives ¢ intermediarios, &
chamado de quimica fina.
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quantidade de trabalho que sera necessaria para fazer o composto, e ainda assim no ha garantias
de que o produto ird passar para o proximo estagio da seqiéncia de seu desenvolvimento
(Manufacturing Chemist, 1996). Além disso, trata-se de uma inddstria com custos fixos muito
altos, principalmente com equipamentos e controles regulatorios. Ao contratarem essa etapa da
manufatura, as firmas farmacéuticas de marca estdo poupando caros investimentos em plantas
novas, focando esforgos no desenvolvimento de novas drogas — algo inerentemente arriscado. Os
fornecedores especializados permitem acelerar esse estigio de desenvolvimento, visto terem
unidades familiares com certos quimicos, estabelecidas para fazer as reagdes necessarias. Elas

sio montadas buscando velocidade e flexibilidade (Springer, 1993).

Empresas farmacéuticas como Bristol-Myers Squibb, Abbot Laboratories, Johnson &
Johnson e Merck estavam, em 1996, entre aquelas que adquiriam a produgio de moléculas de um
fornecedor especializado. No mesmo ano, Glaxo Wellcome, Hoescht Merrel Roussel e Sanoff
Steding se desfizeram de ativos de manufatura. N8o obstante a estratégia ser a de externalizagio
da produgdo, diferentes firmas de marca do setor em questdo tém diferentes atitudes em relagdo
ao produto a ser terceirizado. Em 1992, a Hoescht Celanese contratou fornecedores
especialmente para os produtos pequenos, novos e emergentes, para os quais “¢ eficaz em termos
de custo, além dos riscos serem minimizados, quando vocé encontra alguém com ativos fixos ja
no lugar” (Springer, 1992), e também para os quais o adjetivo estratégico “tem pouco significado
até o produto estar no mercado” (Springer, 1993). Ja para a 3M, em 1993, os produtos mais
antigos seriam os primeiros candidatos para a externalizacio — “Nos ndo moveremos para fora
produtos emergentes a menos que tenhamos um prazo final apertado, ou nao tivermos o

equipamento ou o conhecimento” (Springer, 1993).

A mesma empresa também pode variar sua estratégia de externalizacio conforme evolui.
A Hoffman — La Roche comegou externalizando a producio de intermediarios conforme suas
drogas tornavam-se quimicamente mais complexas. Os candidatos prioritarios foram aqueles
cujas drogas os exigiam em 15 ou mais estagios de sintese, sendo que a Roche completaria os
varios ultimos passos (Breskin ¢ Ward, 1995). Em 1997, dois ter¢os da produgdo do seu
complexo em Nutley (New Jersey, EUA) eram externalizados ¢ a firma dizia ter se tornado “mais
confortavel com o processo” (Fattah et al, 1997). No ano seguinte, a empresa contratou um
fornecedor para a produgio de um intermediario chave para sua nova droga anti-obesidade {Van

Arnum, 1998). Porém, declarou, em 2002, que qualquer atividade relacionada a um novo produto
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seria desempenhada internamente sempre que possivel — “é certamente uma oportunidade para a
Roche usar fornecedores terceirizados, mas de uma forma balanceada, ¢ como uma adi¢do a
tecnologias e ativos” (Jarvis, 2002). Segundo a empresa, a produgio de pequenas moléculas
geralmente € mantida internamente, a menos que envolva uma tecnologia que a Roche nfo
possua. Ja as grandes moléculas seriam candidatas & externalizagdo, porquanto exigem uma

flexibilidade que a empresa nio tem.

Independente de como se dard, na pratica, a externalizagio da manufatura na inddstria
farmacéutica, em um primeiro momento a etapa de produgio, desde cedo o setor percebeu na
estratégia algo mais do que apenas redugdo dos seus custos. Em 1992, um analista de uma
empresa de consultoria®® sugeriu que a tendéncia da terceirizagio da manufatura fazia parte de
todo um processo de mudanga de papel desta fungdo — “Pouca atengio costuma ser dada a
manufatura. Era uma area que funcionava pelas necessidades do marketing. Mas conforme
aumenta a competigio, a manufatura torna-se¢ um componente mais critico. Deve ser feita com
mais eficiéncia para ajudar todas as margens a crescerem” (Springer, 1992). A opg¢io de comprar
a manufatura ao invés de fazé-la € consistente, entdo, com os esforgos relacionados a apotar a sua
eficiéncia®. Deve-se acrescentar, também, a tomada de consciéncia, por parte do setor, da
complexidade da produgio quimica®. Em muitos casos, as empresas farmacéuticas ndo tém
competéncias, tecnologias, tempo ou acesso a materiais exigidos para completar estagios
essenciais de desenvolvimento ou manufatura eficientemente. E nesse contexto que buscam
fornecedores quimicos especializados, beneficiando-se, conseqiientemente, da reducdo de custos

que i$so representa.

A idéia por tras da estratégia €, entdo, que as firmas farmacéuticas foquem seus recursos
naquilo que sabem fazer melhor. A reconsideracio das estratégias de manufatura passa pela
eliminac3o de operagdes ineficientes, ativos redundantes e plantas pobremente utilizadas. A Eli
Lilly, por exemplo, disse considerar a externalizacdo da manufatura de grande parte de suas

unidades de intermediarios por 1580 possibilitar um melhor uso dos seus ativos (Breskin e Ward,

%% A consultoria ¢ a Kline & Co.

* Ao mesmo tempo que externalizam parte do seu processo mamafatureiro, as fabricantes de produtos farmacéuticos
estio construindo mbsculo manafatureiro intemo. Elas consideram que conforme a press3o do custo na indisinia
aumenta, wma cadeia de fornecimento mais rapidamente responsiva e Hexivel é wna vantagem competitiva. A
Zeneca, por exemplo, disse considerar prodintores externos de quimica fina como fonte de custos mais eficazes (cost-
effective) do que fornecimento imterno, ¢ por issc aumentou seu indice de extermalizagio. Ao mesmo tempo,
continuou ¢ fortalecen, internamente, suas téenicas just-in-time de manufatura (Breskin ¢ Ward, 1993).

71



1995). A manufatura deixou de ser vista como um fim e passou a ser tratada como parte de um
processo mais amplo -~ uma cadeia de fornecimento — em que partes s3o desempenhadas
internamente a firma de marca e outras si3o externalizadas. Estas firmas se desfazem de
responsabilidades ndo-principals, mas que continuam essenciais para sua existéncia (Reen et al |
2000). Por meio da divisdo de tarefas entre as de marca e os fornecedores, criam-se situa¢des
ganha-ganha — gragas i superioridade de escala, os contratados estio aptos a desempenhar
estagios da manufatura com maior eficiéncia e, assim, otimizar o escopo da criagdo de valor,

tanto para o cliente quanto para ele proprio (Polastro, 1999).

Em 1992, o mercado de quimica fina por especificagdo dos clientes (customizado) dos
EUA atingiu um faturamento em tomo de US$ 1,3 bithdo, 34% destinados para o setor
farmacéutico e 23% para o setor de agroquimicos’! (Springer, 1992). Dez anos depois, alcangou
USS$ 8 bilhdes, com 0 mercado farmacéutico contando por US$ 6 bithdes do total e agroquimicos
por US$ 1 bilho, seguido por véarios outros pequenos mercados (Challener, 2003). Em 2000,
eram mais de 500 empresas fornecedores de manufatura mundialmente, nio existindo dominantes
entre elas — as maiores tinham, aproximadamente, 5% da fatia do mercado total (Smith, 2000).
Tratar-se-a, aqui, dos casos que permitemn apresentar caracteristicas comuns a esses fornecedores,

bem como das relagBes com seus clientes.

Como ja apresentado anteriormente, a manufatura contratada de ingredientes
farmacéuticos € um negocio particularmente arriscado para os contratados. Mesmo que o
produto chegue ao mercado, nfo existe garantia de que a firma continuard a externalizar a
producio de determinado ingrediente®. Por isso ¢ muito dificil, e arriscado, para uma empresa
operar puramente como contratada, de forma que grande parte delas também oferece & industria
uma gama de produtos proprios (Manufacturing Chemist, 1996). A Mallinckrodt adquiriu, em
1997, a fornecedora de manufatura contratada DM Graham Laboratories (EUA). Em seguida, a
empresa anunciou um investimento de US$ 16 milhdes para triplicar a capacidade da Graham, de
forma a poder aumentar sua atividade como contratada bem como produzir suas proprias drogas

(Fattah et al., 1997). Em 1998, a Gensia Sicor completou uma unidade de manufatura de produtos

* Segundo © gerente da Mallinckdrot Speciality Chemical: “Nio € mais t3o facil fazer quimicos™ (Springer, 1992).
" A quimica fina refere-se tanto a processos farmacéuticos quanto agroquimnicos, embora a nfase desta segdo seja
apenas 2 sua porgio farmacutica.
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oncoldgicos com planos de fornecé-los sob acordos de contratagdo, bem como manufaturar seus
proprios produtos oncologicos {Chemical Market Reporter, 1998). A Pharmacia-Upjohn € outra
com tradi¢do em fornecer manufatura para a industria farmacéutica, com sete locais ao redor do
mundo dedicados a essa atividade, mas também desenvolve e comercializa suas proprias drogas

(Naude, 1999).

Além disso, as contratadas protegem-se dos riscos inerentes ao seu negécio adotando
como regra a ndo dependéncia de um tnico cliente. E o caso da PCR Inc., em que dos 20 clientes
que possui, 0s maiores representam apenas 10% dos negocios (Springer, 1992). A Cedarburg
Pharmaceuticals, por sua vez, determinou que nenhum cliente sozinho podera representar mais do
que 20% do seu faturamenio total (Yarger ¢ Boland, 2000). Um exemplo do que pode resultar
dessa dependéncia é ilustrado pelo caso da Hickson International (Reino Unido). Ela contava
com um novo catalisador que ocuparia uma grande parte de sua planta irlandesa, originando US$
8 milhdes de lucro por ano. Entretanto, o produto seria usado em um novo detergente da Unilever
que apresentou problemas. Os pedidos foram entdo cancelados ¢ a empresa anglo-holandesa

acabou por langar um novo detergente (Mullins e Roberts, 1995).

Ha empresas, ainda, que atuam ora como contratadas, ora como contratantes. Em 1994, a
Bayer (Alemanha) comprou, através da sua subsidiania estadunidense Miles, a ChemDesign,
manufatureira de quimica sob especificagiio do cliente. Com isso, a empresa alemd passou a
fabricar internamente seus proprios farmacos. A Miles, contudo, tirou vantagem da tendéncia
crescente de externalizacio oferecendo o servigo para outras firmas de marca (Mullins e Roberts,
1995). A despeito desta internalizacdo da producgo, a Bayer afirmou que continuaria a recorrer a
ajuda externa particularmente em tecnologias emergentes € em desenvolvimento, com a

justificativa de que “no6s nio temos todas as respostas todo o tempo”™ (Hunter, 1996: 3).

A Dow Chemical também quis aproveitar desse fildo e, em 1995, anunciou que passaria a
prestar servicos de manufatura sob especificacio do cliente — “nds temos multiplas capacidades
{..). Clientes querem uma chance para expandir capacidades. Nos podemos dar-lhes [a
manufatura}, em quantidade tanto para testes quanto para escala mundial” (Lerner, 1996: 1). Esta

unidade especializou-se em quimica fina tendo em sua carteira de clientes, entre outros, a propria

2 A Hoescht Celanese, por exemplo, afirmou que 2 contratagio da manufatura “6 uma alternativa vidvel para ajudar
a mamifatera e a escala dos produtos. Depois do sucesso de mercado vamos decidir se queremos yealizar [a
manufatura] imternamente ou wio” (Springer, 1993: 1.
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Dow Chemical (Fattah et al., 1997). Outro caso € o da DuPont que, no inicio de 1996, comprou a
produtora de quimica fina Chemoswed (Suécia), que se tornou sua primeira unidade de
fornecimento para mercados que ndo o seu proprio. O objetivo era passar a ser a principal atuante
no segmento de ingredientes ativos e intermediarios, para isso contando que seu nome € suas
amplas operacOes de P&D dariam ao seu novo negocio uma enorme credibilidade (Milmo, 1996).
Ja a divisdo de manufatura contratada da Schering-Plough foi estabelecida com o proposito de
atender empresas farmacéuticas cuja capacidade era insuficiente para fazer frente a uma forte
demanda especifica (Chemical Market Reporter, 1997). A empresa tem, ainda, produtos com sua

propria marca.

O fato da produgdo de quimica fina ser uma atividade previamente desenvolvida
internamente as firmas de marca, como parte integrante do seu processo manufatureiro completo,
reforga as competéncias e vantagens que o fornecedor contratado deve oferecer, mais do que
apenas um produto de baixo custo™. Na verdade, as firmas que fornecem contrato de manufatura
devem necessariamente ser competentes, visto que sua existéncia € baseada na capacidade de
combinar a manufatura de varios produtos de diferentes fontes, mantendo um uso eficaz de sua

capacidade produtiva e de seus equipamentos {Valazza e Wada, 2001).

Isso se tora mais critico considerando-se que a produgdo quimica, quando referente a
pequenas quantidades voltadas para o processo de desenvolvimento de um produto ndo
aprovados pelo FDA* ou para a fase de testes clinicos farmacéuticos, pode ainda nio se
beneficiar das vantagens de escala normalmente almejadas e eventualmente alcancadas pela
terceirizacio. Nesse caso, a manufatura sob especificaciio do cliente exige mais do fornecedor,
pois cerca de 15% do tempo de produgio é gasto limpando reatores entre lotes diferentes (Fattah,
1996). Dessa forma, uma vez que determinada fibrica alcanga utilizacio de 70% de sua
capacidade, ndo se considera os 30% restantes como ociosos por causa das reagdes de limpeza,
fechamento e modificagBes necessarias (Manufacturing Chemist, 1996). Conforme aumenta sua
carteira de clientes, mais é exigido do fornecedor em termos de planejamento de utiliza¢do da

capacidade produtiva de suas plantas multi-propésito {Gain, 1997).

** Sobre as competéncias exigidas ¢ esperadas pelos contratanies, vale registtar ¢ comentatic vinde de uma empresa
fomcedora, a B Atocherm. “o cliente ¢ wm mestre na sua guimica, seja ela wn cotalisador ou wm intermedidrie
Jarmacéutico. O que nés podenios fazer & mostrar como @ quinica trabalha melthor” (Mullins ¢ Roberts, 1993},

* FDA ¢ Food and Drug Administration, o1gd0 regulador sobre a qualidade ¢ seguranca de alimentos, cosméticos e
medicamentos.
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Outras importantes questdes sdo levantadas a respeito do que se espera de um fornecedor
quimico contratado. As usuais velocidade e flexibilidade, as contratantes adicionam a
estabilidade ¢ demonstragdo de compromisso de longo prazo como pontos decisivos na escolha
do fomecedor. A capacidade dos fornecedores fazerem frente a flutuagdes da demanda em curto
prazo ¢é também ressaltada, de forma que o contratante deve se assegurar de que o contratado tem
capacidade produtiva disponivel suficiente. Deve-se levar em consideracio, também, a condigéo
financeira do fornecedor, de maneira que se trabalhe “com firmas que tém poder para existirem
por uns cinco anos. Isso ndo exclui, necessariamente, pequenas firmas. E uma questio de

confianca, ndo de tamanho” (Fattah, 1996).

Por fim, destaca-se a questdo da confidencialidade. Normalmente, sdo feitos acordos de
sigilo para os quimicos e as tecnologias utilizadas no seu processo produtivo, acordos estes que
vigoram por um periodo pés-produgio especifico (Springer, 1993). Essa preocupacio leva, na
maior parte dos cases, 4 busca de relacionamentos proximos entre contratados e clientes, para que
os ultimos tenham alguma confian¢a de que o contratado nfio ird incorporar suas inovagdes em
outros trabalhos sob espectficacdo do cliente (Chemical Market Report, 1998). Isso ndo unpede,
todavia, que a contratada se aproveite dos ganhos de aprendizado em vista de lidar com varios
produtos com diferentes requisitos ou mesmo devido ao fato, simplesmente, de ser uma
fornecedora especializada. A Basf teve um visivel aumento nos seus negocios de manufatura
contratada a partir de 2002, depois de ter vendido seus negocios farmacéuticos, Knoll, para a
Abbott Laboratories, devide principalmente ao fato de seus clientes ndo se sentirem mais seus
concorrentes. A empresa declara que “a grande vantagem € que mantivemos a tecnologia de
manufatura farmacéutica — a quimica, o pessoal e as plantas” (Houlton, 2002). Igualmente
preocupada com essa questdo, a Dow Haltermann Custom Processing™, brago de manufatura
contratada da Dow Chemical, tem centenas de acordos de confidencialidade, mantendo uma
barreira de protegdo (firewall) entre ela e o resto da Dow, garantindo, assim, a confianca de seus

clientes {Speciality Chemicals, 2002).

> A Dow Haltermann Custom Processing compreende a parte nio-farmacéutica da Dow Contract Manufacturing
Services, por sua vez brage da Dow Chemical. Entre seus clienies estdo firmas dos segmentos sabores e fragrancias,
agroquimicos, solventes, petroquimicos, produtos para cuidado pessoal € da casa, aditivos plasticos, entre outros
{Speciality Chemical, 2002).



Se em um primeiro momento a indistria farmacéutica externalizou suas atividades de
produgdo, ou operaches primarias, 0 passo seguinte foi terceirizar o seu processo de fabricacio,
tambem denominado operagdes secundarias, que, como ja apresentado, referem-se a construcio
dos medicamentos em si. Segundo a imprensa especializada, comprar de terceiros a manufatura
da forma posologica pode ser o passo final no modelo de externalizagio da manufatura na
indastria farmacéutica (Naude, 1999). Embora ainda em estagios inicias do processo, cerca de
12% (ou USS$ 4,1 bilhdes) de um mercado total de US$S 34 bilhSes para drogas em sua posologia
final era externalizado em 1999. No mesmo ano, 51% (ou USS$ 9,5 bilhBes) de ingredientes ativos
e intermedidrios eram feitos por produtores sob especificagio do cliente (Naude, 1999). A
evolucdo do processo deu-se naturalmente, conforme os produtores passaram a ganhar escala na
producio dos ingredientes dos medicamentos que chegavam ao mercado, ganhande também
economias de escopo €, conseqglientemente, maiores capacidades e competéncias na condi¢@o de
fornecedores especializados. As contratantes, por sua vez, contribuiram através da extemnalizagdo

de uma porgao cada vez maior de suas responsabilidades manufatureiras.

Assim, em 2001 a Procter & Gamble Pharmaceuticals, divisio da Procter & Gamble
(avaliada, segundo revista especializada, em US$ 850 mulhdes), vendeu sua umdade de
manufatura de Nova lorque para a Outsourcing Services Group™, fornecedora de manufatura
contratada com nove unidades produtivas e um total de 2.500 empregados (Chemical Market
Reporter, 2001). No mesmo ano, a Glaxo SmithKline finalizou acordos de fornecimento com a
Draxis Pharma Inc., subsidiaria de manufatura sob contrato da Draxis Health Inc. Os acordos
referem-se a renovagio e expansio das relacdes de contrato ja existentes entre as firmas, cobrindo
todos os produtos até entio manufaturados pela Glaxo, além de novos® (Market News
Publishing, 2001). Mais cusada, a Pfizer anunciou, em 2003, a externalizacio de todo o seu
portfolio do Reino Unido, algo em torno de 250 prédios, entre escritorios, laboratorios e unidades
produtivas (Property Week, 2003). Em 2001, a imprensa especializada tratava como tendéncia a
externalizagdo de qualquer produto que nd3o usasse, no minimo, 50% da capacidade de um

equipamento (Valazza e Wada, 2001). A Eli Lilly, entretanto, anunciou em 2002 que sua politica

* Sob o acordo, a Outsourcing Services Group continuara a produzir drogas prescritas para a Procter & Gamble por
cinco anos, retendo 270 dos seus 350 empregados. FarmacSuticos Tepresentam win novo mercado para a fornecedora,
que até entdo fornecia servigos de manufatura ¢ embalagem para os mercados norte-americanos de cosméticos,
cuidado pessoal ¢ produtos de cuidado para casa (Chemical Market Reporter, 2001).

" A Draxis Pharma ¢ responsavel pela manufatura de produtos para sua matriz Draxis, bem como para outros quinze
clientes farmactuticas internacionais (Market News Publishing, 2001).

76



geral seria manter a manufatura de todos os produtos novos internamente, mas buscar terceiros

para a manufatura de produtos maduros (Jarvis, 2002).

Com isso, as firmas fornecedoras logo perceberam que uma abordagem manufatureira
mais integrada, isto é, envolvendo desde a produgiio quimica até a fabricagio do medicamento
final, poderia aumentar seus ganhos de escala e de escopo. A respeito dessa integracio, a
Pharmacia-Upjohn afirmou, na condi¢iio de fornecedora, que “o que é mais sensato para a
externalizacdo [da manufatura] € ter poucos formecedores que sio globais e verticalmente
integrados. Alguém sem capacidades verticais pode estar apto para oferecer o prego mais baixo
mas, hoje, ndo pode levar uma droga ac mercado com a velocidade necessana” {Chemical

Market Reporter, 1998: 3).

A divisdo de servigos de manufatura da holandesa DSM, fundada em 1902, tinha vendas
estimadas, ja em 1995, em US$ 500 milhdes, ano em que decidiu aproveitar os baixos custos
oferecidos pelos asiaticos, anunciando investimentos na regido através de joinf-ventures com
produtores locais (Mullins e Roberts, 1995). No ano seguinte, fornecia manufatura primaria para
seis dos dez maiores fabricantes farmacéuticos do mundo, entre eles Bristol-Myers Squibb,
Abbot Laboratories, Johnson & Johnson e Merck (Milmo, 1996). O continup aumento de sua
demanda em termos globais levou as aquisigbes, em 1997, da austriaca Chemielinz e da
espanhola Deretil (0 que reafirmou a Europa como seu centro de operagdes, embora tenha filiais
na India e na China e almejasse, na época, ter uma base de produgio nos EUA) (Fattah, 1995},
Em 2000 adquiriu outra grande empresa do seu setor, a Catalytica Pharmaceuticals, cujo
faturamento advinha, em 70%, da produgdo de ingredientes e os outros 30%, da fabricacio de
medicamentos (Miller, 2000). Tal aquisi¢do foi um primeiro passo para a empresa passar a
oferecer servigos integrados de manufatura — desde descoberta e desenvolvimento da droga até
sua manufatura para testes clinicos, formulagio da posologia final e fabricagdo comercial

(Mullin, 2002).

A estadunidense Catalytica Pharmaceuticals, divisdo de manufatura contratada da
empresa Catalytica, por sua vez fundada em 1974, foi protagonista de um marco no esforgo das
firmas produtoras de quimica fina convencerem as farmacéuticas de marca a externalizar a
manufatura, quando adquiriu a planta da Glaxo Wellcome em Greenville, nos EUA. Segundo o

acordo, a Catalytica ficou responsavel pelo fornecimento de trinta produtos previamente
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manufaturados internamente a Glaxo, como o Acyclovir (para tratamento da herpes) e o AZT
(para tratamento da AIDS) (Gain, 1997). A partir de 1998, a empresa passou a se promover como
uma parceira para servigo completo, nas suas propras palavras, para o desenvolvimento,
manufatura e entrega de medicamentos. No mesmo ano, anunciou contratos com a Astra USA
Inc., a Amgen, a Allergan e a Monarch Pharmaceuticals {(Murphy, 1999). Em 1999, quando
alcangou faturamento de US$ 423 milhdes, foi vendida por sua matriz para a DSM. A divisio
sofreu queda substancial no faturamento nos dois anos seguintes quando seu maior cliente, a
Glaxo Wellcome, tirou seus produtos da unidade. Passou a ser considerado, por isso, um fardo
para a matriz, que na €poca possuia uma promissora tecnologia energética exigindo vultoso

investimento de capital e dedicada atengdo gerencial (Miller, 2001).

Um artigo da revista Pharmaceutical Technology, do ano de 2000, trata das implicagdes
da possibilidade da externalizagio integrada da manufatura. A medida que a inddstria
farmacéutica depende mais dos fornecedores contratados, a amplitude dos servigos e a
profundidade de conhecimento que estes devem oferecer se expandem. Seus profissionais
técnicos devem ter experiéncia na caracterizacio da substincia da droga, na formulagdo do
produto, no desenvolvimento do processo, no caro gerenciamento regulatorio, além da
manufatura, embalagem e servicos de logistica. No que tange a fun¢io de manufatura, os
formecedores devem ter um conjunto de especialistas em P&D para dar suporte cientifico para
cada uma de suas fungdes (produco e fabricacdo). Devem ter, ainda, pessoal de engenharia
alocado para resolver questdes de equipamento € processos no prazo e de maneira efictente (Renn
et al., 2000).

O artigo destaca que o processo de integragdo vertical dos fornecedores passa pela
expansdo de suas areas de conhecimento. Sendo responsaveis por medicamentos desde seu
processo regulatorio até seus lotes para comercializac@o, os fornecedores desempenham papéis
diversos que exigem uma constante expansio do seu nivel de conhecimento tecnologico. Com
1sso, devem ampliar, também de forma constante, sua compreensio sobre novas tecnologias, de
forma tanto a melhorar processos existentes quanto a antecipar novos servigos que as firmas
farmacéuticas possam precisar (Renn et al, 2000). A inovagdo reafirma-se, ent3o, como um
elemento-chave com duplo papel. De um lado, os fornecedores devem abordar o processo
inovativo como uma ferramenta para seu trabalho, e ao invés de tentarem desenvolver ou

aprimorar uma determinada tecnologia para um cliente ou projeto especificos, devem buscar
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novas tecnologias para produzir uma variedade de produtos (Renn et al., 2000). De outro lado,
para ter éxito como uma estratégia, a externalizaciio da manufatura deve oferecer beneficios que
o trabalho interno ndo possul — e o beneficio da inovagio esta posicionado ao lado das vantagens
de preco e qualidade (Michalski, 2000). Os fornecedores podem aplicar novas tecnologias para
mudar formas tradicionais de manufaturar, de maneira a ajudar seus clientes a trazerem novos

produtos ao mercado de forma mais rapida e barata do que podem seus competidores.

Qutro caso interessante mostrando as varias competéncias do fornecedor, ao abordar um
outro tipo de atividade que pode ser externalizado junto com a manufatura, € o da Quintiles
Transnational Corp. Em 1999 ela comprou uma unidade de P&D da Aventis, tornando-se sua
parceira preferencial. Posteriormente, isso demandou da fornecedora a abertura de uma nova
unidade de pesquisa contratada (em Kansas City) de forma a dar suporte as exigéncias do
programa de externalizacdo da Aventis. Em 2001, formou um contrato com a Solvay
Pharmaceuticals, de cinco anos, no qual ela cuidaria de 40% a 50% dos seus projetos clinicos
externalizados, mais uma vez como fornecedor preferencial. No ano seguinte, a Quintiles
comprometeu-se com o fornecimento de suporte de vendas para a Eli Lilly, em seu medicamento
anti-depressivo Cymbalta. Nesta alianca, a fornecedora custearia mais de 500 representantes de
vendas para complementar a for¢a comercial da Lilly na promogdo da droga, por cinco anos
depois do lancamento do produto. Apesar da externaliza¢do da atividade de suporte de vendas
ndo ser nova na induastria farmacéutica, isso ndo ¢ tipicamente visto para um novo produto, como

¢ o caso aqui {Challener, 2003).

Paralelamente ao processo de externaliza¢do da produgio e da fabricac3o desenvolvido na
indastria farmacéutica, uma nova concepgao do sistema de terceirizagdo comegou a tomar forma,
na medida em que o desenvolvimento da biotecnologia passou a ser incorporada a evolugZo do
setor. Trata-se das firmas virtuais. Geralmente, as firmas virtuais estdao baseadas em tecnologias
centrais e concentradas especificamente no desenvolvimento do produto, tendo pouco pessoal
empregado e pequena infra-estrutura, com limitada capacidade de processo ou de manufatura.
Retém internamente apenas a propriedade intelectual e externalizam atividades como regulacio,
gerenciamento do processo de patentes, licenciamento e toxicologia, controle de qualidade,
marketing, servigos medicos, vendas e distribui¢do, além da propria manufatura (Van Arnum,
1997). As firmas virtuais, assim como seus competidores tradicionais (as firmas farmacéuticas de

marca), devem ter uma estratégia global — “Um cenério mais razoavel e comum para a maior
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parte das firmas virtuais € identificar parceiros para comercializar um dado produto na Europa,

outro nos Estados Unidos e outro no Japdo” (Van Arnum, 1997).

O estabelecimento de estruturas virtuais nd3o deve ser confundido com um estagio
intermediario para uma determinada firma tornar-se uma estrutura comparavel com a empresa de
marca, € sim como um novo nicho de negocios. Por implicar, necessariamente, relacGes entre
firmas especializadas em P&D com outras especializadas em manufatura, o modelo também é
tratado como nefworked pharma, em que uma “nova espécie de firmas farmacéuticas cresce por
downsizing. Mantém internamente apenas o capital intelectual que é critico para sua vantagem
competitiva € externaliza o resto na forma de aliangas estratégicas temporéarias e de longoe prazo,
domésticas e internacionais” (Challener, 2003). Apesar de ser vista como uma tendéncia, a
opinido sobre seu éxito ¢ discutida. Para a AstraZeneca, ¢ improvavel um modelo em que toda a
manufatura farmacéutica seja externalizada, como fica explicito na fala de um de seus
representantes — “é importante manter alguma capacidade de manufatura interna. E dificil
desenvolver procedimentos de manufatura sem nenhuma experiéncia de manufatura. Isso [essa
experiéncia}l ndo apenas nos da methor controle — [mas também] se nos temos nosso proprio
conhecimento ¢ trabalhamos proximo aos nossos fornecedores, € uma situagfo ganha-ganha”
(Houlton, 2002).

A estadunidense Orphan Medical é um exemplo de firma virtual. Em 1997, contando com
uma estrutura de 28 pessoas, apresentava como sua estratégia especifica externalizar inclusive a
descoberta da droga®®, sendo responsavel apenas pelo licenciamento de substancias em estagio
final e pelo seu processo de aprovagio no FDA (Van Arnum, 1997), e por isso sendo considerada
dona do produto. A Sensus, também estadunidense, constituiu-se como firma virtual em 1994 ¢,
trés anos depors, afirmou ter como estratégia manter-se nesta condigdo, internalizando apenas
funcdes que ndo possam ser estabelecidas com fornecedores especializados {Van Arnum, 1997).
Outro exemplo de adogio do modelo virtual € a Schwarz Biosciences, brago de P&D da alemi
Schwarz Pharma. Ela conta com um pequeno grupo de cientistas responsavels por minuciosas
avaliagdes para aliangas com pequenas firmas ou grupos de pesquisa que precisam de um
parceiro para desenvolver suas drogas e leva-las ao estagios de comercializacdo (Challener,

2003).

* Externalizar fancbes de pesquisa de produto tornou-se wma pritica relativamente comum 2 indistria farmacéutica,
mas devido ao escopo dessa dissertacdo, ndo serd abordada.
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Os fornecedores especializados para firmas com uma abordagem virtual sdo denominados
contract research organizations (CROs), estruturas que em 1997 almejavam tornar-se parte dos
USS 3 bilhdes mundiais do mercado de servigos de desenvolvimento biofarmacéutico (Van
Arnum, 1997). Esse tipo de prestagio de servigos, que na maioria das vezes vio alem da
manufatura, propiciou um novo nicho de negocios a ser explorado pelos operadores ja
estabelecidos de unidades produtivas contratadas. Também em 1997, uma porco razoavel da
base de clientes da Lonza, cuja divisio de manufatura sob contrato inclui clientes como Eli Lilly
e Merck, era de firmas virtuais, por sua vez atendidas pela divisdo Lonza Biologics (Van Arnum,
1997). No mesmo ano, 10% da base de clientes da Tektagen ja se constituia de firmas virtuais
(Van Arnum, 1997). A norte-americana Metrics, apesar de ter alguns contratos com grandes
firmas farmacéuticas, anunciou em 2002 que muitos dos seus trabathos eram com firmas virtuais
que dependem totalmente dos fornecedores contratados para desenvolvimento e manufatura do
produto (Mullin, 2002).

Discute-se, entdo, a existéncia ou ndo de barreiras a entrada na industria farmacéutica —
clientes e fornecedores. Pelo lado das contratantes, parece claro que as barreiras a entrada foram
fragilizadas com a possibilidade de externalizagio da manufatura, principalmente com o
aprimoramento das tecnologias biologicas. Em 1999 ja se dizia da externaliza¢@o de manufatura
como uma atraente oportunidade “para grandes firmas farmacéuticas e pequenas biotecnologicas
que procuram por formas mais eficazes de custos para desenvolvimento e comercializagdo
biofarmacéutica” (Papanikolaw, 1999). Em 2002, firmas farmacéuticas “desde multinacionais
resultado de [processos de] mega-fusbes até pequenas firmas nascentes estio contando,
crescentemente, com a externalizagio da manufatura de seus produtos” (Houlton, 2002). Para a
entrada das pequenas, cabe registrar a importancia da disponibilidade do capital de risco para seu

estabelecimento.

Contudo, as firmas de marca, resultado um longo processo de acumulag@o, ndo perderam,
com isso, mmportancia, e continuam na lista das maiores em faturamento. Além da adocio de
estratégias de externalizacdo da manufatura, o acirramento da competicio observado na década
de 1990 resultou em um processo de consolidagdo desta indistria. Conforme Radaelli (2003),
tem-se varios movimentos de fusdo e aquisi¢do, visando principalmente a redugdo dos altos
custos de pesquisa enfrentados pelas empresas farmacéuticas. Entre os principais aquisicdes da

década tem-se a da American Cyanamid, em 1994, pela American Home Products e a aquisi¢io
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da Wellcome pela Glaxo, em 1995, formando a GlaxoWellcome. Dos movimentos de fusio
destacam-se, em 1996, Pharmacia Aktiebolag ¢ Pharmacia & Upjohn, e Sandoz e Ciba, cuja
fusio formou formam a Novartis. Em 1999 tem-se a fusio entre a Hoechst Marrion Roussel e a
Rhéne-Poulenc, que formou a Aventis (neste inicio de 2004, a francesa Sanofi-Synthélabo
langou-se na compra da Aventis); e entre a Astra e a Zeneca, que formou a AstraZeneca. Em

2000, a fusdo entre a GlaxoWellcome e 2 SmithKline Beeckam formou a GlaxoSmithKline.

Do lado dos contratados, € outro o impacto nas barreiras a entrada. Com a possibilidade
de adog¢do de um modelo virtual pelas firmas farmacéuticas, sua primeira necessidade contratada
€ o desenvolvimento de produtos em quantidades para testes pré-clinicos e clinicos, exigéncia
normalmente atendida por manufatureiros de pequena escala, especializadas nesse tipo de
trabalho e que, por isso, ndo tém capacidade de manufatura para lotes comerciais. A Torcan
Chemical® (EUA) é um exemplo desse tipo de contratado, fornecendo pequenas quantidades
para aplicagdes clinicas e pré-clinicas, manufatura de produtos com baixo volume e preparagéo
de produtos no nivel de uma planta piloto até 500kg (Van Arnum, 1997). A manufatura em
pequena escala era, em 1997, um nicho de negocios deixado para tras pelas grandes firmas
contratadas. Estes defendiam a existéncia de muitos riscos em se trabalhar com firmas pequenas
ou virtuais (Van Arnum, 1997). Aparentemente, entdo, a entrada de pequenas firmas no mercado

estava facilitada, podendo-se constituir um exemplo de fragilizacio de barreiras a entrada.

Ter unidades produtivas de pequena escala ¢, porém, diferente de ser uma pequena firma.
As contratadas logo perceberam que deviam diversificar sua carteira de clientes em termos do seu
tamanho, mais uma forma de minimizar seus riscos. A Cytec Industries declarou que grande parte
de sua produciio de quimica fina € feita conforme quantidade e volume exigido tanto por
pequenas firmas farmacéuticas nascentes quanto pelas grandes ja estabelecidas (Breskin e Ward,
1995). A MediChem afirmou, em 1997, que sua “base de clientes consiste em empresas

farmacéuticas e de biotecnologia da Forfune 500, dos EUA e da Europa Ocidental. Além disso,

4 A Torcan Chemical foi fondada em 19280 e se especializon em P&D ¢ manufatura contratadas principalmente para
ingredientes ativos farmacéuticos. Em 2000, daplicou a capacidade de sua planta piloto e foi adguirida pela Avecia.
No mesmo and um novo lagar de P&D foi aberto na Torcan do Canadd, duplicando sua capacidade de processe de
deserrvolvimento ¢ dando escala & quimica analitica ¢ simtese organica daz empresa. Ademais, desenvolvimentos
adicionzs incluiram wma extensio dos laboratdrios de comtrole de qualidade ¢ de andlise, aldm de novos escritdrios
administrativos. “Essas importantes novas unidades marcam mais um passo chave em nosso programa de expansdo
dos Tecursos técnicos ¢ de produciio da Avecia para o5 clientes jdo segmento] de cuidado pessoal da America do
Norte. Eles irdo realgar significativamente nossa capacidade de desenvolvimento ¢ manufatura dos estagios iniciais
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cerca de 30% de nossos negocios vém de firmas virtuais” (Van Arnum, 1997). Na verdade, séo
poucas as firmas contratadas que operam em escala piloto. Os principais motivos sdo as barreiras
financeiras & entrada no mercado para novas firmas por causa do alto custo do equipamento ¢ da
exigéncia de pessoal amplamente treinado, bem como exigéncias, em termos de qualidade, sobre
o estabelecimento de unidades de manufatura, além das rigorosas imposigdes do FDA (Yarger e

Bolland, 20006).

Ja foram aqui apresentadas as competéncias que o fornecedor contratado pela inddstria
farmacéutica deve alcancar para se estabelecer. Elas sio retomadas na forma de exemplos,
ressaltando o que representam em termos de barreiras a entrada estabelecidas do lado dos
fornecedores. No comego de 1996, a Zeneca estabeleceu uma unidade de manufatura sob
especificagdo do cliente com objetivo de combinar processos de quimica orginica e biotecnologia
para desenvolver sistemas em escala comercial para produgdo de moléculas biologicas. Isso se
deu, segundo a empresa, devido ao nicho aberto pelas firmas farmacéuticas que nfo conseguiram
acompanhar a evolugiio tecnoldgica e nem fazer frente ao aumento de custos para processos
biologicos (Milmo, 1996). Isto ¢, a brecha deixada pelas firmas de marca supde elevada
capacidade tecnologica, produtiva {em termos também de qualidade) e financeira por parte dos
fornecedores. Ainda segundo a empresa, para algumas drogas biotecnologicas os custos de
manufatura s3o até duas vezes mais altos que o dos medicamentos convencionais (Milmo, 1996}.
Ademais, mesmo fornecedores com capacidade para fazer certos componentes ndo os fazem,
diante das barreiras que representa a tamanha atenc¢do que deve ser dada ao processo de
regulagio™ (Springer, 1992). Segundo uma revista profissional do setor os custos de legislacdo,
assim como a demanda por certos padrdes fornecidos, torna mais dificil, quando nfo impossivel,

para pequenas firmas fornecedoras competirem com éxito (Manufacturing Chemist, 1996).

Assim, o mercado de manufatura sob especificagdo do cliente se estabelece para os
grandes contratados, seja na produgio quimica ou na fabricagiio de medicamentos, para escala de
testes ou comercial, envolvendo processos de biotecnologia ou convencionais. No que diz
respeito a oportumdade de negdcios que se formou com a biotecnologia, tem-se 0 exemplo da

Bayer, que em 1996 abriu um centro para tecnologias biologicas na California (EUA), o que The

para dar suporie 2 sipida produclo de intermedidnios avancados ¢ ativos para aphicacSes farmacdnticas ¢
biotecnoldgicas™ (Speciality Chemdcals, 20013

¥ Atencio inclusive em termos financeiros, porquanto as questdes regulatdrias Tesulizim em mais de 10% dos custos
administrativos para scus responsdveis (Fattah, 1996).
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proporcionou uma significativa presenca no segmento de drogas biotecnologicas sob
especificacdo do cliente (Lerner, 1996). A aquisi¢io da Collaborative BioAlliance (EUA) pela
Dow Chemical Company em 2000 foi visto, por observadores do setor, como mais uma evidéncia
de que a biomanufatura estava amadurecendo como um grande negocio de longo prazo (Miller,
2000). Na época, foi ferta uma lista dos dez maiores atuantes no ramo, concluindo-se que grande
parte das prncipats operagdes de biomanufatura eram controladas por firmas quimicas e
farmacéuticas dominantes, quais sejam: Dow Chemical, Lonza, DSM, Boehringer-Ingelheim,
Avecia, Abbott, Pharmacia e Chiron (as trés Ultimas referem-se a empresas farmacéuticas
aproveitando para manufatura sob especificacio do cliente apenas sua capacidade ociosa

resultante de suas outras operacdes) (Miller, 2000).

A intensa movimentacio de atividades de fusdo e aquisigio de 2000 - aquisi¢do da
International Processing Corporation (IPC) pela Cardinal Health, da Covance pela Fisher
Scientific International ¢ da Global Pharm pela Patheon — foi vista também como parte de uma
tendéncia em diregio a reestruturacdo da indistria de manufatura farmacéutica contratada. Com
cada vez mais firmas comprando a manufatura, essa indastria deve deixar de ser uma estrutura
com pequenos negocios, com vistas a alcancar as exigéncias de estabilidade financeira e
capacidade de expansdo demandadas pelos clientes. Somado a isso a crescente concorréncia
dentro da inddstria e a dependéncia das firmas de marca em seus contratados, tem-se uma
situagdo em que estes negdcios exigem total suporte e dedicacio de suas matrizes (Miller, 2000},
o que pode ser um passo para as firmas assumirem, como Unico negdcio, o fornecimento de

manufatura.

Por fim, cabe apresentar algumas considera¢des sobre o alcance mundial do fenémeno
para a indastria analisada nesta secio. Em meados da década de 1990, grande parte dos
fornecedores contratados estava na Europa. A Italia era, em 1996, o pais maior fornecedor de
ingredientes ativos para a Europa € para 0 mercado estadunidense de genéricos (Milmo, 1996). Ja
o Reino Unido beneficiava-se do suporte das universidades locais e fundos piblicos no subsidio
de seus investimentos na produco de ingredientes intermediarios (Gatn, 1997). A externalizagio
estava, em 2001, bem encaminhada em paises como a Alemanha, Suica e Holanda, mas ainda niio
prevalecente como estratégia adotada em paises como Bélgica. Neste ano, a Alemanha retinha o
maior mercado de contratacdo da Europa, com Franca e Reino Unido sendo segundo e terceiro

maiores mercados, respectivamente (Savvas, 1998).
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Entre os motivos para, ndo obstante a industria farmacéutica dos EUA ser a mator usuana
de quimica fina ¢ manufatura contratada de terceiros, a maior parte da demanda ser atendida
pelos produtores europeus, estava a falta de capacidade produtiva estadunidense — refletida em
plantas sujas’’ e necessitadas de consideraveis investimentos — bem como unidades oferecidas
por altos precos. Essa falta de capacidade fo1 em parte atribuida as proprias estratégias de
investimentos dos produtores dos EUA, visando retornos principalmente de curto prazo, em
detrimento do horizonte estratégico de longo prazo exigido pela indastria farmacéutica (Gain,
1997). Outra fonte cbservou, em 1998, uma possivel melhora dos ativos norte-americanos — “néo
ha davidas (...) que os EUA estdo em melhor posiciio agora do que ha cinco anos em termos de
fornecimento [de manufatura contratada] ao mercado. Mas neste negécio globalizado, ndo se tem
visto um fornecedor GMP [Good Manufacturing Practices} estadunidense no topo da lista das

maiores firmas” {Naude, 1998).

Em relacio a outras dreas americanas, deve-se registrar o caso da Mova Pharmaceuticals,
fornecedora de manufatura contratada, com base em Porto Rico. Em 1987, quando a Merck
precisou de capacidade de manufatura extra, optou pela externalizagdo, recorrendo a Mova. Dez
anos depois, a empresa fazia, naquele pais, trés produtos de sucesso para a Merck, a saber:
Mevacor, Varotec e Zocor. “Somos uma firma multi-cliente. Outros incluem Novartis, G. D.
Searle, Ohmeda e Agouron” (Chemical Market Reporter, 1997), apesar de ter uma planta
dedicada a2 Merck.

O Japdo era, em 2003, o segundo maior mercado farmacéutico depois dos EUA, com
cerca de 1400 firmas do setor e vendas em torno de US$ 40 bilhdes. Em relacdo as atividades de
externalizagao da manufatura farmacéutica, entretanto, a atua¢fo ainda era timida: “as prioridades
para as firmas de ciéncia da vida no Japdo (...) sfo: ndo externalize, externalize negocios de
quimica fina dentro do grupo, externalize para firmas de quimica fina contratada japonesas €, por
(ltimo, externalize para firmas estrangeiras” (Scott, 2003). Entre as empresas que optaram pela
ultima alternativa estdo a Fujisawa Pharmaceuticals e a Takeda Chemical Industries, ambas de

Osaka, e a Yamanouchi Pharmaceutical, de Toquio (Scott, 2003).

As dreas asiaticas periféricas comegaram a ter maior credibilidade em termos de

fornecimento de manufatura a partir de 2002, destacando-se a india, no segmento de ingredientes

3! No original “Plants up for sale in the U.S. are dirty, need considerable investment, and are {offered for sale at high



intermediarios dos ultimos estagios da produgdo, e a China, para os intermedidrios dos estagios
iniciais (Houlton, 2002). Neste mesmo ano, a Eli Lilly anunciou planos de utilizar a India como
centro principal para a maior parte das suas atividades de pesquisa clinica, finalizando acordos
com a Sun Pharma para a manufatura de uma droga cardiovascular para o mercado indiano e
também internacional. Esta empresa manufatura produtos anti-diabéticos para a Eh Lilly,
incluindo insulinas animal e humana. Qutra empresa com quem também tinha alian¢a com a
Austin Shasun, de Chennai, para a manufatura de anestesia e drogas anti-TB e para o tratamento
de Ulceras. Além disso, a subsidiaria indiana da Eli Lilly ja conduzia, na época, testes clinicos em
novas drogas oncologicas (Asia Africa Intelligence Wire, 2002), um exemplo de que as empresas
de marca acabaram rendendo-se aos baixos custos oferecidos pelos asiaticos, anteriormente

concorrentes.

Tendo sido apresentado e analisado o fendmeno da externalizacic da manufatura
farmacéutica, bem como sua relagio com o processo inovativo caracteristico deste setor, a

discussdo volta-se para outra industria de alta tecnologia — a eletronica.

3.3. A EXTERNALIZACAO DA MANUFATURA EM SETORES DE ALTA TECNOLOGIA: A INDUSTRIA

ELETRONICA

Pode-se dizer, a partir da observacdo da organizacdo da cadeia produtiva eletronica, que
de uma manetra ampla as etapas predominantes dessa indistria sfio a fabricacdo e a montagem. O
complexo eletronico engloba varios segmentos — entre eles o de eletrodoméstico (ou linha
branca), de equipamentos de telecomunicacdes, o de computadores, de semicondutores e de
eletrdnicos de consumo (ou linha marrom) — com caracteristicas e dindmicas diferentes entre si
(Gouveia, 2003). Sem desconsiderar as particularidades de cada segmento, apresenta-se aqui
alguns casos que ilustram ¢ processo de reestruturacio das empresas desse complexo, em cuja
evolucdo se destaca, ao lado de estratégias de focalizacdo de negocios e de inovagio, também as

de externalizac¢io da manufatura.

prices]” (Gain, 1997).

> Em muitos Casos, uma mesma empresa engloba mais de wm segmento, como por exemplo a Philips {Holanda), que
{fabrica ¢ monta tanto cletrodomésticos quante aparcthos de imagem ¢ som; e a Moterola (Estados Unidos), que tem
e sua carteira de produtos telefones celulares ¢ semicondutores, entre oufros.
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As maiores empresas no setor de equipamentos de telecomunicaglo sdo frutos de um
longo e intenso processo de acumulag@o econdmica, com pelo menos um século de existéncia.
Invariavelmente, tais empresas, em algum momento, passaram por um processo de reestruturagio
(da forma que definido no capitulo 2}, seja apenas para construirem sua identidade industrial nos
seus segmentos de atuagdo, seja para fazer frente a cenarios econdémicos em constante mudanga.
Como resultado, conseguiram construir marcas reconhecidas no mercado por atrbutos como
qualidade e confiabilidade, e atualmente estdo fortemente empenhadas em manter essa imagem —
principalmente por atuarem em um mercado cada vez mais competitivo, com constante

instabilidade da demanda ameacgando suas fatias de mercado.

A Ericsson, por exemplo, foi fundada em 1876 em Estocolmo, como uma oficina para
reparos de maquinas de telégrafo. Com a invengio do telefone, no ano seguinte, passou a fabrica-
los em 1878. A partir de entdo, deu inicio a um processo de internacionalizagdo e agregacgio de
atividades, principalmente ao redor dessa competéncia basica, o telefone, o que a levou a estar,

em 1994, entre uma das mailores manufatureiras de equipamentos de telecomunicacdo do mundo.

Com o advento da telefonia celular mével, a firma constituiu uma divisdo de negdcios
especifica voltada ao seu produto principal, o telefone celular. Este segmento caracteriza-se por
constantes inovagdes incrementais de produto, com ciclos de vida extremamente curtos,
colocando como necessidade a permanente renovagio da carteira de produtos por parte das
grandes empresas, que brigam por fatias de mercado cada vez menores. Como resposta a esse
ambiente, as empresas véem-se obrigadas a focar esforgos e organizagio para que possam
acompanhar o ritmo de inova¢do imposto. A opg¢io da Ericsson foi por centralizar esforgos em
comunicagio sem fio € aumentar os de comunicagio de dados, mais especificamente as
tecnologias relacionadas a imternef. Tais esforcos refletiram-se em aquisigdes envolvendo as
areas agora prioritarias € em desinvestimentos daquelas que se tornaram n#o-centrais. Em 1999,
por exemplo, aumentou sua linha de produtos que relaciona voz e dados adquirindo a Advanced
Computer Communications ¢ a Torrent Networking Technologies; em 2000, adquiriu uma das
unidades da Microwave Power Device de forma a fortalecer seu posicionamento como
fornecedora de infra-estrutura para operacgdes sem fio. Ao mesmo tempo, a Ericsson desfez-se da

sua divisdo Energy System e a Private Radio Systems, ambas no ano 2000.
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Como o processo de reestruturacdo envolve mudanga nos produtos e tecnologias que as
empresas utilizam, observa-se também, entre seus movimentos, o langamento de novos produtos,
a expansio de umdades produtivas e varios investimentos em tecnologias. No caso da Ericsson,
em 1999 ela langou o primeiro telefone que responde a comandos de voz, o T18sc. No ano
seguinte, langou celulares com ferramentas de internef, como MP3 e Chatboard, este tltimo
recurso permitindo a composigio € troca de mensagens eletronicas curtas. No que tange a
investimentos em capacidade produtiva, investiu R$ 40 milhdes na expansdo do seu complexo no
Brasil, em S3o Jos¢ dos Campos, em 1999, e mais R$ 50 milhdes no ano seguinte. Em 1999 abriu
uma nova unidade na Asia e expandiu suas atividades em Israel. Os investimentos em expansio
de capacidade, principalmente na Asia, mantém-se até hoje. Durante o periodo, a Ericsson
também mostrou empenho ao reforcar, em 1999, seus gastos de US$ 196 milhdes nos trés anos
seguintes para o desenvolvimento da terceira geragio de telefones sem fio no Canada e também a
abertura do seu primeiro laboratorio de pesquisa em Beijing. No ano seguinte, investiu US$ 15
mithdes em P&D no México, contratando 450 engenheiros para o laboratorio. Em 2001 abriu um
centro de pesquisas no Brasil, em Indaiatuba, avaliado em RS 95 mil. Em 2003, observou-se o
crescimento dos investimentos em P&D na China e o estabelecimento de uma unidade voltada
para esta atividade em Tarwan. Também anunciou joint-ventures no periodo visando o
desenvolvimento de novos produtos, como o com a Electrolux — para combinar recursos da
internet com eletrodomeésticos, e com a Microsoft — para desenvolver aplicagdes de infernef para
telefones moveis, ambos em 1999, Em 2000, juntou-se & Motorola ¢ Nokia para o

desenvolvimento de recursos de seguranca para transagdes em plataformas moveis.

Consoante com esses esforcos de focalizagdo de negodcios e concentragio de recursos no
desenvolvimento de novos produtos e tecnologias de forma a acompanhar o ritmo de inovagdo
imposto pela acirrada competi¢io entre as firmas e pela instabilidade da demanda, a Encsson
também adotou, como estratégia, a extemalizagio da manufatura para fornecedores
especializados. Data de 1997 a primeira venda de unidades produtivas da Ericsson para uma
empresa de manufatura contratada, no caso a Flextronics (Cingapura). Foram vendidas duas
plantas localizadas na Suécia e, ainda, no mesmo ano, foram anunciados acordos de manufatura

com outras contratadas, como a SCI e a Solectron®. Em 1999, a Flextronics fez novas aquisigdes,

3 A empresa contratante dificilmente limita-se a trabalhar (e depender) com um tmico fornecedor de manufatura. Em
2000, a Solectron compleion a aguisicio do complexo de ativos de manufatara das operagdes de infra-estrutura de
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dessa vez das operagdes de estagiio de radio-base em Visby, também na Suécia. Segundo uma
fonte ligada & empresa na época, “[com a venda] nosso pessoal estara bem servido com a
mudanga para um excelente empregador e um produtor de alta qualidade como a Flextronics. Isso
foi provado anteriormente pela Flextronics quando eles adquiriram nossa operagdo em

Karlskrona”.

A estratégia mostrou-se favoravel no que diz respeito a apoiar o desenvolvimento de
novos produtos (por parte da Ericsson) a serem manufaturados com a qualidade e velocidade (por
parte das contratadas) exigidos pelo mercado, de forma que em 2001 a Erncsson anunciou a
externalizacdo de todas as operagdes envolvidas com telefones celulares para a Flextronics, o que
reduziu a forca de trabalho da sua divisdo envolvida com o produto de 18000 empregados
mundiais para cerca de 7000. Através desse acordo definitivo, a Flextronics passou a ser
responsavel, a partir de 2002, desde o protdtipo do novo produto até a sua montagem, além do
gerenciamento da cadeia de fornecimento e de logistica, nos quais a empresa ira processar

pedidos e embarcar produtos para os clientes da Ericsson.

Concomitantemente a externalizagdo, foi observado um reforgo em areas intangiveis da
empresa, folego retomado por estar, agora, livre de uma grande parte do seu encargo
manufatureiro. Em 2001, foi criada uma nova divisdo — a Ericsson Mobile Platforms — que
tornou-se responsavel pelo licenciamento de tecnologias 2,5G e 3G para fabricantes de telefones
celulares e outros dispositivos sem fio. No mesmo ano, anunciou uma joint-venture com a Sony,
criando a SonyErncsson Mobile Communications, o que inclui os negdcios de telefone celular de
ambas empresas. A Flextronics foi anunciada, também, como responsavel pela manufatura dos
telefones da nova empresa. Isso confirma que a Enicsson continuaré com atividades de pesquisa ¢
de desenvolvimento de novos produtos da area, a despeito de nfo realizar a manufatura. Em
2003, a SonyEricsson langou novos celulares e solugbes sem fio no mundo todo. Diante da
crescente demanda do mercado asidtico, a empresa aumentou seu volume de pedidos de
manufatura de celulares para firmas especializadas baseadas em Taiwan. A SonyFEricsson

mantém somente uma fabrica internamente, localizada em Beijing

Embora a externalizaco da manufatura permita que a empresa ecOnomize recursos em

ativos fixos, bem como custos com trabalho, a Ericsson tomou outras providéncias relacionadas a

telecomunicagdes da Ericsson na Franga ¢ na Suécia. Como parte do acordo, a Solectron passa a fomecer wma
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corte de custos. Em 1999 anunciou a venda de seus bens imoveis na Suécia, avaliados em US$
1,2 bilh#o, de forma a ndo incorrer em gastos com gerenciamento € manutengo das construgdes.
Em 2001, anunciou que essa venda atingiria também suas operagles internacionais. Em 2000,
confirmou a transferéncia de parte de sua produgio da Suécia e da América do Norte para Brasil,
Meéxico e Malasia, com anico objetivo de reduzir custos. Na maioria dos casos, as fabricas dos
paises hospedeiros receberam investimentos de expansdo para acomodar as novas

responsabilidades assumidas.

A Motorola € outra empresa do setor de equipamentos de telecomunicagdes que adotou a
estratégia de externalizacio da manufatura como uma forma de acompanhar a dindmica
tecnologica dos seus segmentos de atuagdo. A empresa nasceu em 1921 como produtora de
baterias. Em 1930 fez o primeiro radio de carro, produto bem sucedido comercialmente, e passou
a desenvolver vérios produtos relacionados com a marca Motorola. Entre eles estavam
semicondutores e telefones celulares (entre outros equipamentos de telecomunicag¢dio). Vendo
melhores oportunidades nestes segmentos, produziu seu ultimo radio para automovel em 1987,
mesmo ano em que se desfez de suas linhas de produtos para o setor automobilistico e de material
eletro-mecianico. Em 1993 foi considerada uma das maiores firmas manufatureiras no
desenvolvimento de comunicacdes em fio. Devido a um forte esforgo de internacionalizagio de
atividades durante toda sua trajetoria, suas operagdes européias incluiam, em 1998, 14 unidades

produtivas e 18 laboratorios de P&D.

Seus mercados de maior atuagdo s@o os de comunicaces sem fio, em que se destaca a
participacdo dos telefones celulares, e o de semicondutores. Neles, fez varios investimentos na
forma de aquisigdes e desenvolvimento de novos produtos e tecnologias, movimentos de
focalizacdo de negocios previamente observado na sua concorrente Ericsson. Em 1999, por
exemplo, adquiriu a Metrowerks, voltando-se para o desenvolvimento de soffware, e a General
Instruments, atuante no mercado de infernet e tecnologia IP. No ano seguinte for a vez da C-Port,
responsavel pela manufatura de processadores Oticos e infernet de banda larga; da divisio de
sistemas de comunicacio da Communicatiom Systems Technology Inc, cuja carteira de produtos
inclui produtos computer-teleforry baseados em voz e troca de dados; e da Printak, empresa de

software e servigos. Em 2001 anunciou a compra da River Delta Networks, responsavel por

completa gama de solugdes para a cadeia de fornecimento da Ernicsson.
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solugBes para rapido aceso a imternet e, no ano seguinte, da Synchrounous, fornecedora de

sisternas de transmissdo de fibra otica.

Em um mercado de acirrada competicio e curtos ciclos de vida do produto, coloca-se a
necessidade das empresas estarem constantemente empenhadas no lancamento e aprimoramento
de novos produtos e tecnologias. Os esforgos da Motorola, nesse sentido, refletiram-se na
construgio de um centro de P&D focado em infra-estrutura e tecnologia sem fio, e no anuncio,
em 1999, da contratagio de um total de 1400 engenheiros ao redor do mundo em 15 areas-chave.
No mesmo ano, anunciou pesquisas de chips para simplificar testes de DNA ¢ a construgio de
um transistor menor, mais rapido e de baixo consumo de energia. Em 2000, investiu em um
centro de P&D de hardware e software, além de semicondutores, no Brasil, em Jaguariuna, além
de uma joint-vemture com o Instituto Indiano de Ciéncia, para a construgido de um laboratorio de
P&D para tecnologias multimidia e sem fio. Ainda na Asia, anunciou investimentos na Malasia
em um horizonte de 5-7 anos, com planos para desenvolvimento de software e expansio das
operagdes de semicondutores; na unidade baseada em Penang, intensificou em atividades de P&D
e manufatura de novas tecnologias. Em 2002 entrou no ramo de ciéncias da vida desenvolvendo

biochips para pesquisas e diagnosticos €, no ano seguinte, expandiu seu centro de P&D na China.

O processo de reestruturagdo da Motorola observado no final da década de 1990, como
resposta aos novos desafios econdmicos impostos a todas as empresas do setor, incluiu a
realizagdo de varios acordos de contratacio da manufatura. Em 1999 externalizou a manufatura
de telefones celulares digitais para a Dialer and Business, de Taiwan. No ano seguinte, contratou
a Celestica por 3 anos para a manufatura de telefones sem fio, além de fazer um acordo de cinco
anos com a Flextronics, que com isso tornou-se responsével por 40% de suas operagdes de
telefones celulares, radios mwo-way, set top boxes e outros produtos de cabo banda larga. Em
2001, a Celestica completou a compra de dois estabelecimentos da Motorola, em Dublin e Mt.
Pleasant. A estratégia alcangou também o segmento de semicondutores, € em 2002 a empresa
externalizou suas operagdes do Vale do Silicto, na California, para a Tarwan Semiconductor

Manufacturing.

Outra empresa cujo processo de reestruturagio no final dos anos 1990 também envolveu a
externalizag3o da manufatura € a Philips, empresa com atuagdo diversificada, desde eletronicos

de consumo, até equipamentos de telecomunicacfio e semicondutores. Em termos historicos, a
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empresa foi fundada em 1891 como manufatureira de lampadas incandescentes e outros produtos
elétricos. Desenvolveu atividades principalmente relacionadas a componentes elétricos, mas a
partir de 1927 comprometeu-se a manufaturar produtos completos, o que implicou uma
significativa nmmudanga de estratégia. Passou por um intenso processo de diversificagio,
acompanhado por movimentos de integracdo vertical, introduzindo em sua carteira de produtos,
na década de 1930, produtos como lampadas a gas, equipamentos de raio X, radios para carro,
equipamentos de telecomunicag@o e barbeadores elétricos. Em 1972 introduziu, pela primeira
vez, o video-cassete no mercado. Como grande parte das firmas do complexo eletrénico,
enfrentou dificuldades nos anos 1990, principalmente diante dos competidores asiaticos. Iniciou,
entio, um intenso processo de reestruturacio, envolvendo reforco de investimentos em areas-
chave, de forma a fazer frente a seus concorrentes, corte de postos de trabalho e externalizacdo

da sua manufatura.

Como apresentado para as outras empresas, 2 Philips também passou por um processo de
fortalecimento de areas centrais. Em 1999 a empresa adquiriu a VSLI Technology, nos Estados
Unidos, como parte dos planos de crescimento da divisio de semicondutores. No mesmoe ano
anunciou seis programas de investimentos na China referentes a semicondutores e aparelhos de
comunicagio, entre outros; e também a abertura de mais um centro de desenvolvimento de
software na India, com capacidade para 1500 engenheiros. Também anunciou a ampliacio de seu
centro de design de software e hardware na Inglaterra, criando 200 novos empregos. No ano
seguinte, juntou-se a4 Microsoft para o langamento de uma nova TV, além de anunciar
investimentos em uma nova geragio de telefones combinados com dispositivos multimidias. A
Philips fez, ainda, investimentos produtivos. Em 2000, anunciou investimentos de US$ 20
milhdes, em dois anos, para a manufatura local de telefones celulares no Brasil, no complexo de
Manaus. Também anunciou investimentos na expansio de escala produtiva na China, na Malasia
e em Taiwan. Em 2001, uma nova fabrica de testes e montagem de semicondutores foi aberta na

China, e a fabrica da Malasia foi expandida.

A despeito de tantas aquisi¢des e mvestimentos, o processo de reestruturagio também
envolveu corte de postos de trabalho e fechamento de unidades. No total, vendeu 18 firmas
durante a década de 1990. Apenas em 2001, 10% da sua forga de trabalho foi demitida. Algumas
atividades produtivas foram transferidas para Asia, buscando menores custos do fator trabatho.

Outra estratégia de reestruturagdo que se deve deslocar ¢ a mudanga do foco da Philips, que
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deixou sua onentacdo tradicional na area de engenharia para uma onentagdo voltada ao
marketing. Essa decisdo data, segundo a empresa, de 1996, quando ela passou a externalizar a

manufatura de algumas de suas atividades.

Deste movimento de terceirizac3o, entdo, destaca-se duas agdes principais. Em 2001, a
Philips anunciou que cessaria a manufatura de telefones moveis, transferindo-a para a empresa
chinesa especializada na atividade, a China Electronic Corporation (doravante CEC). De inicio,
as duas formaram uma joini-venture, mas os planos sdo de que a CEC aumente sua participagio
no empreendimento. A CEC comprou, ainda, equipamentos da Philips, bem como parte de seus
recursos em P&D e design para telefones moveis, tornando-se a fabricante desses telefones. Em
2002, anunctou um acordo global com a Jabil, fornecedora especializada de manufatura,
incluindo a montagem de placas de circuito impresso. Pelo acordo, a Jabil assume a divisdo
PCMS da Philips, sigla em inglés que corresponde 2 industrializa¢8o por encomenda de produtos
eletronicos, envolvendo um total de oito fabricas. Essa divisio nasceu, segundo uma fonte
especializada, para atender a demanda da propria Philips, passando a atender clientes externos e,
por isso, alcangando a posigio de empresa independente. A Jabil sera responsavel por fornecer
pecas para a manufatura de televisores, aparelhos de DVD, decoficadores e produtos de

armazenamento por um periodo inicial de quatro anos.

Apesar de autores como Sturgeon apontarem para a fragilizagdo das barreiras a entrada
diante da possibilidade da externalizagdo da manufatura, observa-se que as empresas que adotam
a estratégia sdo, principalmente, aquelas ja bem estabelecidas no mercado. Entretanto, muitas
delas se aproveitam do fato de nfo se ocuparem com a atividade produtiva para diversificarem
sua carteira de produtos, inclusive adentrando em novas areas de atividades — o que pode ser

considerado, de certa forma, uma fragilizagio das barreiras™.

Assim, outros acordos de contratacdo da manufatura envolvendo empresas do complexo
eletronico registrados s@io o da Siemens, empresa cuja principal atuagdo da-se no setor
equipamentos de telecomunicacdo, que em 2000 fez um acordo com a Flextronics, sob o qual
serdo feitos, entre 2000 e 2003, 33 milhSes de telefones celulares com a marca Siemens. A
Flextronics também foi selecionada, em 1998, pela HP, empresa de computadores, como

principal manufatureira das operagdes européias para impressoras jato de tinta, além de ficar

4 Sobre os elementos que caracterizam uma entrada, ver item sobre ¢ assunto na pagina 25 (capitulo 1.
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responsavel pela montagem de placas de circuito impresso e complete box para impressoras. A
Nortel, do setor de equipamentos de telecomunicagio, vendeu varias unidades de manufatura
para a Solectron, localizadas no Canada, Estados Unidos e México. Com isso, a fornecedora
oferecera protétipo, montagem de placas de circuito e servigos de reparo para a Nortel. A Lucent,
empresa atuante em equipamentos de telecomunicagio, vendeu, em 2000, ativos para a Celestica,
posicionando-a como fornecedora principal de produtos swifching, além de sistemas de acesso
em rede ¢ sem fio. No ano seguinte, o acordo foi formalizado com vigéncia para cinco anos. Em
2002, for a vez da Nec, cujo acordo propiciou maior presenga da Celestica no mercado japonés.
Pelo acordo, a firma canadense assume o gerenciamento da cadeia de fornecimento, sub-

montagem, montagem final, integrago e teste para uma ampla gama de produtos da Nec.

As principais firmas que oferecem atualmente servios de manufatura de produtos
eletrénicos surgiram como resultado da incapacidade das empresas eletronicas de marca de
atender 0 aumento de sua demanda em periodos de crescimento econdmico — € a conseqiiente
necessidade de adquirir capacidade produtiva e equipamentos a curto prazo. O cenario inicial do
nascimento do modelo era o das empresas no Vale do Silicio (na Califérnia), regido que
despontou como uma das maiores aglomeragdes de firmas de alta tecnologia, incluindo a

eletrOnica.

E o caso da Flextronics, fundada em 1969 com objetivo especifico de fornecer manufatura
para firmas que precisavam de placas de circuito impresso em quantidade superior a que podiam
fazer internamente. Essas firmas direcionavam o excesso de trabalho para a Flextronics, onde o
fundador e sua mulher soldavam, manualmente, todas as partes na placa (em um processo
denominado board stuffing) que eram depois devolvidas as firmas de marca como bens acabados.
Em 1980 a Flextronics foi vendida e se transformou, de board stuffer, em uma firma de
manufatura contratada, e a primeira do segmento a utilizar técnicas automatizadas de manufatura
com vistas a reduzir custos de trabatho associados a montagem de placa. Foi também a primeira
contratada norte-americana a Se estabelecer no exterior, em 1981, abrindo uma unidade de
manufatura em Cingapura™, e na metade da década comegou a entregar solugdes furnkey aos seus

clientes.

> Durante os anos 1980, a Flextronics expandiu-se, construindo uma base de manufatura global com umidades
alocadas na Asia. Essas vaidades dependiam em alio-volume do mercado dos Estados Unidos, que virluabmeme
quebrou durante a recessiio econdittica do inicio das 1990s. Viste que as operagbes asiaticas ainda cram hucrativas,
uma opcio era dirninmir escala ouw fechar umidades estadumidenses. O alio custo de fechar wma wnidade de
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Também a Solectron, fundada em 1977, surgiu da observagio de seus findadores de que
muitas empresas de equipamentos eletrdnicos ficavam sobrecarregadas com excesso de trabalho
em periodos temporarios, nos quais tinham dificuldade em fazer ou adquirir placas de circuito
suficientes para completar seus equipamentos. A Solectron expandiu-se, durante a década de
1980, fornecendo servigos de montagem de placa de circuito para as empresas com excesso de
demanda. Devido aos elos de um dos fundadores com a IBM, muito do seu trabalho vinha dessa
empresa. Aos poucos, a Solectron tornou-se capaz de usar sua experiéncia em servir a IBM para
atender cada vez mais outras firmas de marca, e conforme estas ficavam familiares com seus
servigos, a Solectron abandonou sua énfase inicial em atender a transbordamentos de demanda e
passou a oferecer trabalhos orientados para a produgdo. Os clientes comegaram a pedir ajuda a

Solectron para programas de manufatura inteiros.

A Celestica tem uma historia um pouco diferente, comegando por nfio se estabelecer,
inicialmente, apenas como montadora de placas de circuito impresso, mas tem em comum o fato
de se instituir como fornecedora de manufatura para varios clientes a partir da identificacio da
oportunidade que o negocio representava. Ela forneceu servigos de manufatura 4 IBM — incluindo
estabilizadores, placas de circuito impresso, modulos de memoria e produtos de armazenagem -
por mais de 75 anos, sendo que somente em 1993 passou a ter outras empresas de marca como
clientes. No ano seguinte, 1994, foi incorporada pela empresa como uma subsidiaria wholly
owned e, em 1996, sua geréncia juntou-se 2 Onex Corp.>® e adquiriram a Celestica da IBM. Até
entdo, a Celestica tinha apenas duas unidades produtivas, uma no Canadd e outra nos Estados
Unidos. Em 1997, Onex e Celestica moveram-se rapidamente para expandir tanto sua capacidade
produtiva quanto sua base de clientes e, em 2000, a Celestica tinha 41 plantas produtivas em 14

paises diferentes.

Conforme apontado por Sturgeon (1997a; 1997b), as firmas fornecedoras de manufatura
concentram-se no processo de montagem de placas de circuito, processo basico da industria de

eletronicos, mas em cujos parametros a variagio de produto pode ser grande. Essa variedade ¢

manufaiurg, enirelanio, podena levar a empresa 4 (aléncia. Optot-se, entdo, por uin spin off em gue 2 Flexironics foi
separada e tornou-se uma empresa com sede em Cingapura. As plantas dos EUA foram, subsegiientemente, fechadas.
% A Onex Corporation € uma empresa diversificada, operando afravés de firmas auténomas que sio lideres em suas
indastrias. Suas operagbes sio, principalmente, de servigos de manuafatura de eletrénicos, servigos de gerenciamento
de clientes, exibicBo teatral, produtos automotivos, produtos de engemharia de constmacBo, refinaria de aghcar,
seguranca oxn-line ¢ infra-estrutura de comunicagfes. No fingl de 2002, seu faturamento consolidado era de USS 23
bilhdes, com ativos avaliados em USH 20 bilhdes ¢ 98,000 empregados mundialmente.
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confirmada pelo exame da carteira de produtos das principais fornecedoras, que incluem:
computadores, radios, contadores de glicose e telefones celulares (Flextronics), modulos de
controle de airbag e de ignicio, equipamento de infra-estrutura celular, servidores e notebooks ¢
semicondutores (Solectron); servidores, computadores pessoais, dispositivos de comunicagdo e
set top boxes {Celestica). Todos esses produtos envolvem montagem de placas de circuito
impressas, e por isso as empresas dispensaram atengfo & tecnologia de processo SMT, discutida

por Sturgeon (1998) e cujas implicages foram vistas no capitulo 2 desta dissertagio’ |

Exemplo disso € a Solectron. Um dos dirigentes da empresa concentrou esforgos no que
ele chamou de “estilo surface mount de manufatura” de placa de circuito logo no inicio dos anos
1980, antes até de outras fornecedoras reconhecerem a importdncia da tecnologia. Entre as
vantagens da adocdo da tecnologia, a empresa apontou o fato de as placas de circuito serem mais
leves, menores e poderem ser impressas dos dois lados. O trabalho com a SMT representou 22%
das receitas da Solectron em 1988, passando para 36% no ano seguinte, sendo também
responsavel pelo grande aumento do seu faturamento de 1990 para 1997. A demanda por essa
tecnologia intensificou-se em meados da década de 1990, e a empresa beneficiou-se amplamente
de seus mais de cinco anos de vastos investimentos em novos equipamentos para acomodar a

tecnologia.

A diversificacdo de produto das fornecedoras € um processo ora causa, ora resultado da
diversificagdo das suas competéncias, bem como da sua base de clientes. O objetivo final das
empresas de manufatura contratada continua sendo, como era na origem, atender rapidamente a
instavel demanda de suas clientes. Para isso, cercam-se de competéncias e capacidades para
diminuir o tempo de levar o produto ao mercado, oferecendo uma ampla gama de servigos
relacionados a manufatura. A Celestica lista como atividades oferecidas design, prototipagem,
montagem, testes, gerenciamento da cadeila de fornecimento, distribuigdo global, suporte pés-
venda e servicos de reparo, praticamente os mesmo oferecidos por suas pares Solectron e
Flextronics. Esta altima passou a se empenhar no fornecimento de servigos de logistica, negocio

iniciado em meados de 2000 e que atualmente emprega 7000 pessoas.

57 A SMT - surface mount technology — ¢ tratada como uma importante mudanca tecnolégica responsavel por
reduzir os custos de trabalbo na manufatera de cletrbnicos ¢. consequeniemente, por awnentar a intensidade de
capital exigida no processo. Também aumenton a escala mirdma de manufatura necessdria, visto implicar caros
equipamentos capazes de altos volumes de producio.
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O empenho de bem atender a seus objetivos ficam evidentes ac se analisar os esforgos de
qualidade da Solectron, o que the garantiu varios prémios na area — como o Malcolm Baldridge
National Quality Award, em 1991 e 1997. Comparando o seu desempenho com uma boa firma
japones;a58 que oferece o mesmo tipo de servigo, enquanto a japonesa levava, em 1991, cerca de
seis semanas para criar um prototipo de uma placa de circuito para um novo disk drive, a
Solectron podia terminar a tarefa em 13 dias. Além disso, a maioria das firmas japonesas ndo
permitia qualquer alteragdo em sua programac¢io 30 dias antes do prazo final de entrega; a
Solectron normalmente aceita mudancas até o dia anterior a produgfo, algo crucial no mercado

que atendem.

A organizagdo das atividades de design das fornecedoras contratadas ¢ um exemplo do
foco delas em servirem eficientemente e com qualidade seus clientes. A Flextronics ressalta suas
atividades de design como um esfor¢o para diversificar suas atividades, bemn como estar bem
posicionada para um possivel salto na demanda. Seus investimentos em tecnologia visam
desenvolver e ampliar sua propria oferta de produtos, além de possibilitar ferramentas para
identificar caminhos poupadores de custo, para ela e para seus clientes. A Solectron divulgou
gastos em P&D entre 0,4 e 0,6% do total de seu faturamento™ entre 2000 e 2002, relacionados
principalmente a competéncias de desenvolvimento de prototipo, desenvolvimento de
ferramentas comuns para design elétrico € mecénico, padronizagio de plataforma para testes de
funcionalidade, implementagdo de processos de montagem ambientalmente amigéveis, entre
outros. Os gastos ndo incluem os esforgos de P&D da sua unidade Technology Solutions, esta sim
concentrada no desenvolvimento de novos produtos — para seus clientes — e melhorias de design

de produto através de aprimoramentos da funcionalidade e do uso de microprocessadores.

Por oferecerem, entre seus servigos, gerenciamento do ciclo de vida do produto para as
firmas de marca, as fornecedoras estdo envolvidas, naturalmente, nos estagios de
desenvolvimento e langamento de novo produto. Em 1998, a Flextronics introduziu em sua rede
global de negocios os Centros de Introducdo de Produto (PICs), unidades que desenham, fazem
prototipo, testes € lancam novos produtos, baseados em concertos e idéias dos seus clientes. Com

esses centros, a empresa esperava, principalmente, encurtar o tempo de levar o produto ao

3% As empresas japonesas sio reconhecidas pela sua preocupacio com qualidade, foco dos programas e técnicas do
{oyonsmo.

¥ Os valores s3c aparentemente baixos por se referirem a uma indistria que lida com produtos com alte contetdo
tecnoldgico, mas s3o gastos relacionados exclusivamente com tecnologias € inovagdes de processo, € nio de produto.
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mercado. Ao notar que mais da metade de seu faturamento advinha dos produtos saidos desses
centros, anunciou estabelecer, em 2000, mais dois ou trés deles. Entre os produtos desenhados e
construidos pela empresa estavam o palm da 3Com e o mouse da Microsoft. A Solectron e a
Celestica também operam umdades com responsabilidades de design e introdugio de novo
produto. Cabe ressaltar, entretanto, que essas atividades sdo distintas daquelas circunscritas ao

termo original design equipment (ODM)}, conforme sera visto adiante.

Ao adicionarem mais servigos & sua oferta de manufatura, as contratadas passam por um
verdadeiro processo de integragdo vertical. Isso se da, prioritariamente, através de aquisigdes de
unidades produtivas ¢ de negocios das firmas de marca, bem como de outras contratantes. Em
relagio as umidades adquindas das suas clientes, apesar de serem, na maioria dos casos,
tecnologicamente avangadas, sdo colocadas a venda por ndc serem mais lucrativas. As
contratantes conseguem devolvé-las a lucratividade, dando-lhes desempenho operacional
adequado e respostas financeiras satisfatorias. Além de ganharem novas competéncias, neste

processo as fornecedoras vio configurando suas atividades globalmente.

A Celestica € um exemplo de firma contratada cuja expansio se deu através de um intenso
processo de aquisi¢des. Dois anos depois de se constituir como fornecedora de manufatura
contratada, a firma ja completava sua 12° aquisicio. Em 1997, adquiriu da HP a operagio de
montagem de placas de circuito impressas no Colorado e a operagio de montagem de sistemas
em New Hampshire, ambas nos Estados Unidos. No ano seguinte, na sua lista de aquisicGes
estavam as operagbes de manufatura da Madge Networks em Dublin, na Irlanda; da divisdo
Embedded Systems Design da HP em Massachusetts, Estados Unidos, bem como a diviséo de
Workstation Systems no Colorado, no mesmo pais; da unidade de manufatura da Lucent em
Monterrey, no México; e da unidade de montagem de placa de circuito impressa da SGI em
Wiscosin, nos EUA. Em 1999, foi a vez de adquirir a operagio de placa de circuito impresso da
divisio Medical Products da HP, também em Massachusetts, EUA. Em 2000, a Celestica
adquiriu a unidade de manufatura de equipamentos de rede de comunicagdes da NEC no Brasil e,
no ano seguinte, a unidade de manufatura de telefonia celular da empresa no Reino Unido, com
operagdes focadas em servigos de reparo e suporte para introdugio de novos produtos. Também
em 2001, a empresa sediada no Canadé adquiriu as unidades produtivas da Motorola em Dublin

(Irlanda) e Towa (EUA), esta tltima focada em uma ampla gama de produtos de telecomunicagdo
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sem fio. A presenga da Celestica fo1 fortalecida na Europa Central pela aquisigdo da Sagem na

Republica Tcheca.

A Solectron foi outra fornecedora especializada que, para lidar com uma crescente
demanda por seus servigos, recorreu 3 aquisico de unidades produtivas de firmas de marca. Em
1992 adquiriu a operacdo de montagem de placa de circuito da IBM na Carolina do Norte, nos
Estados Unidos, ¢ em um ano dobrou o mimero de trabalhadores dessa fabrica. Entre 1993 e
1994, adquiriu unidades da HP, Philips e Apple, entre outras, em higares desde Escocia e
Malasia, com custos de trabalho mais baixos, até Franca e Washington, regides centrais. Em 1997
adquiriu as operacdes de montagem de placa de circuito impressa da Ericsson no Brasil. Em
1998, adquiriu os ativos de manufatura das divisdes Computer Systems e Retail Solutions da
NCR Corp., localizados na Georgia e na Carolina do Sul, ambos nos Estados Unidos, e em
Dublin, na Irlanda. Também adquiriu as operagdes de montagem e teste da divisdio Electronics
Cards, da IBM, baseadas no Texas e na Carolina do Sul, nos EUA. No ano seguinte, adquiriu
quatro unidades de manufatura da Nortel Networks, incluindo as localizadas no Canada, México
e Reino Unido. Neste mesmo ano adquiriu as operagOes de manufatura de telecomunicacbes da
Alcatel na Australia. Em 2001, destaca-se a aquisi¢o de duas unidades de manufatura da Sony

no Japio.

Alem da sua capacidade de manufatura, a Solectron também expandiu o escopo de suas
competéncias através da aquisi¢do de outras firmas contratadas ou prestadoras de servigos
relacionados 4 manufatura. Em 2001 adquiriu a NatSteel Electronics, em Cingapura, na época a
sexta maior firma de servigos de manufatura para eletronicos, o que ihe deu presenca mais forte
no mercado asiatico. No mesmo ano adquiriu a C-MAC Industries, no Canada, firma de
manufatura integrada de eletrénicos. Em 2002 completou varias outras aquisi¢cdes: a Iphotonics,
manufatureira de produtos 6ticos; a Stream International, fornecedora global de gerenciamento de
relacionamento com clientes; a Artesyn Solutions, fornecedora de servigos de reparo, logistica,
gerenciamento da cadeia de fornecimento e planejamento end-of-life para clientes das industrias
de computador, impressio, armazenagem, telecomunicagdes sem fio e eletrdnicos de consumo; e

a NEC Tbakari, fornecedora de servicos de manufatura, preenchimento e previsdo de demanda.

A Flextronics também se destaca pela aquisiciio de outras contratadas. Em 1996 adquiriu

duas firmas em Hong Kong, a Astron Group e a FICO Plastics. No ano seguinte foi a vez da
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Neutronics, na Austria, e da Tab, na Hungria. Também adquiru, em 1997, a DTM Preducts no
Colorado, EUA, fornecedora de injection moided plastics, e a Energipilot, na Suécia, contratada
de servicos de cabo e engenharia. Em 1999 fortaleceu sua presenca na Europa Ocidental
adquirindo a Kyrel EMS Oy}, manufatureira contratada de telecomumcacdes para a Finlandia.
Em 2000 completou a aquisi¢do da The Dii Group, no Colorado (EUA), considerada a maior
aquisi¢do entre manufatureiras contratadas até aquele momento. Isso deu presenca produtiva a
Flextronics na Irlanda, Alemanha, Republica Tcheca, bem como capacidade de montagem de
placas de circuito impresso na China, Malasia, México, Austria e Estados Unidos. Ainda em
2000 adquiriu unidades produtivas nos EUA e na Irlanda da Cableton Systems, fornecedora de
solugdes metworking, e quatro firmas baseadas no Triangle Research da Carolina do Norte, a
saber: Circuit Board Assemblers, Newport Technology, EMC International e Summit
Manufacturing. Destaca-se também a aquisi¢io da israelense Uniskor, fornecedora de servigos de
manufatura de eletronicos; da Palo Alto Products International, de servigos de manufatura e
design industrial e de eletronicos; e da Lightning Metal Specialties, fornecedora de injection

molding, estamparia metalica e outros servigos integrados.

A partir desse extenso processo de aquisigdes, as empresas fornecedoras de servigos de
manufatura organizam sua estrutura de forma a oferecerem vantagens as de marca, 1sto €, tornar a
manufatura terceirizada algo mais compensador do que a manufatura realizada internamente. Isso
inclui oferecer produtos com qualidade, eficiéncia e no prazo, dimensSes cruciais para indistrias
com ciclos de vida do produto curtos e elevado grau de concorréncia, como as do complexo
eletrdnico. A instabilidade da demanda agrava o quadro, pois da mesma forma que conseguem ter
uma resposta rapida a um aumento inesperado da procura, devem ser igualmente capazes de
enfrentar uma queda brusca, refletida em reducio ou cancelamentos de pedidos. A organizagdo e
configuracio dessas empresas s3o feitas, portanto, considerando essa realidade, com a devida

atencio a dimensao dos custos.

A Solectron distribui suas 54 unidades de manufatura entre América, Europa e
Asia/Pacifico, em um total de mais de 23 paises. Por considerar que, apesar de seus clientes
serem globais, seus mercados diferem regionalmente e até localmente, tem como regra alocar
unidades e competéncias onde, de forma competitiva, “adiciona maior valor para os seus
clientes”, segundo a expressdo que a empresa utiliza. A Solectron €, entdo, operada e gerenciada

por segmentos industrias, que por sua vez sdo gerenciados geograficamente. Assim, opera
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unidades de design e introdugdo de novo produto perto de seus clientes e fornece servigos de pos-
manufatura, como centro de gerenciamento de relacdes com clientes, nas proximidades dos
mercados finais de seus clientes — por exemplo. Com o objetivo de entregar produtos com o
menor custo, tanto de logistica quanto os associados a tempo ao mercado, a firma utiliza grandes
operagdes que fornecem eficiéncia em termos de volume — entenda-se economias de escala —,

bem como unidades menores focadas em competéncias especificas.

O objetivo da Solectron €, também, a de fortalecer lugares individuais ao redor do mundo
para, de forma coletiva, oferecer vantagens de otimizacgio de tempo, de custos e de utilizagdo de
ativos para seus clientes. Dentro desse pensamento estratégico, a empresa estd enfatizando a
regido asiatica que, além de ser competitiva em termos de custo, tomou-se um mercado final
critico para os produtos de seus clientes. Dessa forma, em termos de metros quadrados, a
capacidade de manufatura asiatica ¢ maior que a da Ameérica do Norte, resultado de um processo
de reestruturagdo para consolidar operacdes naquela regidio. Desde 2001, diante de um ambiente
de recessdo econdmica e conseqiente enfraquecimento da demanda no setor eletrdnico, a
Solectron cortou empregos, fechou varias unidades produtivas e diminuiu escalas de algumas
operagGes. Seu espago de manufatura foi reduzido para alge em torno de 511 mil metros

quadrados, principalmente nas Américas e na Europa.

E principalmente por meio das economias de escala que as fornecedoras contratadas
conseguem administrar, de forma eficiente, os seus custos. A Flextromcs, por exemplo, anunciou
seus progressos nos ultimos anos em reduzir despesas operacionais, sendo bem sucedida
particularmente na redugdo de custos administrativos e de vendas® em suas operagdes mecanicas
e de logistica. Atribui esse sucesso as economias de escala, que lhe permitem também integrar
negocios adquirtdos na sua infra-estrutura existente sem a necessidade de adigdo significativa de
pessoal. A empresa considera sua estrutura de custo uma vantagem competitiva em relacdo aos
pequenos competidores neste negdcio, podendo-se considerar que as economias de escala

constituem uma barreira a entrada no setor.

Devido a sua preocupagio com custos, de forma a oferecer seus produtos e servigos para
uma indistria que ndo estd disposta a pagar a mais por qualidade e tempo ao mercado, os

fornecedores acabam sendo especializados em reducfo de custos. A Flextronics ressalta a

& Correspondente ao item Sales & General & Administrative Costs do sen balango.
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importancia de seus investimentos em tecnologia como ferramenta para identificar formas de
economizar dinheiro de seus clientes. Fla analisa tudo com esse objetivo — do sistemna de design &
logistica de seus clientes, e também os beneficios de usar a manufatura de um campus seu.
Recentemente sua geréncia declarou que, nos altimos anos, ja analisou cerca de US$ 1 bilhdo de
faturamento de seus clientes, como parte de suas atividades®’. A importancia das economias de
escala manifesta-se, ainda, no impacto dos lucros da empresa. Em 2000, a empresa afirmou que
seu lucro foi adversamente afetado por custos relacionados a novos clientes — cuja inser¢do
costuma envolver elevados custos de manufatura até que projetos alcancem volumes de producio

mais aitos.

Para methor aproveitar as vantagens propiciadas pelas economias de escala, a Flextronics
organiza sua estrutura, bem como suas aquisi¢des, em parques industriais. Esse modelo traz os
fornecedores das contratadas on site com objetivo de diminuir custos de logistica, acelerar tempo
ao mercado, diminuir custos de embarque, além de melhorar comunicacdo e qualidade. Segundo
a empresa, a co-alocagdo de operagdes de manufatura e fornecedores nos parques industriais lhe
deu maior flexibilidade e capacidade de resposta as necessidades dos clientes. Ja em 1996 a
empresa fechou sua planta de manufatura no Texas, como parte da estratégia de fechar suas
plantas menores para criar campi maiores, concentrando unidades produtivas para se beneficiar
das resultantes economias de escala. Em meados de 1998, contava com 242 mil metros quadrados
em espago de manufatura, distribuidos em 26 centros de operagdo entre Europa, América e Asia.
Conforme deu prosseguimento as suas aquisi¢des, organizou-as em parques industriais em tomo

de regides de baixo custo para cada uma dessas areas geograficas principais.

Devido a recessdo econdmica enfrentada pelo setor, a Flextronics passou por um intenso
processo de reestruturag@o, principalmente de maior concentragio de suas atividades em torno de
parques industrias e de transferéncia de capacidade produtiva para a Asia. Nas Américas, por
exemplo, a consolidac@o das operacdes implicou o fechamento de um pequeno centro de logistica
em Nashville, nos Estados Unidos, e sua transferéncia para uma unidade de distribuigdo de 65
mil metros quadrados em Memphis, no mesmo pais, adquirido da HP para cuidar da distribuicio
de impressoras. O excesso de equipamento de manufatura da regifo tem sido enviado a China

onde, segundo a empresa, pode ser usado mais eficientemente. O que permaneceu na regido €

el A Flextronics registra que algnmas empresas de marca estio. atualmente, pagando por esse tipo de analise.
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distribuido, no caso da America do Norte, nos dois campi totalmente integrados que opera, na
Carolina do Norte e em Dallas. Tais parques s3o focados em build-to-order e configure-to-order
para grandes sistemas, acabamento de manufatura e montagem de placa de circuito impresso.
Mantém, ainda, dois pequenos sifes em New Hampshire e San Jose, dedicadas ao
desenvolvimento e integracao de novos clientes. A Flextronics tem, ainda, amplas operagdes no
Mexico e na América do Sul. No Brasil, seu parque industrial esta localizado em Sorocaba,

integrando atividades que vdo desde P&D, manufatura, armazenagem até logistica.

Os esforgos de reestruturagdo na Europa também incluem a transferéncia de ativos de
manufatura para a Asia, entre eles a unidade da Finldndia, com sete linhas de produgdo SMT e
USS$ 20 milhdes em inventario. A empresa mantém um parque industrial na Poldnia, que acolheu,
recentemente, ativos de manufatura e duas linhas SMT de Visby, na Suécia. Também fechou
unidades na Alemanha e na Austria, locais que geravam faturamento mas nio lucros, € a unidade

de Solothurn, na Suiga, cuja produgéo foi transferida para Cork, na Irlanda.

A capacidade de manufatura total na Asia foi estimada, no final de 2003, em torno de 474
mil metros quadrados. Na época, estava em andamento um processo de expansio da regido
através de um adicional de 65 mil metros quadrados no campus de Shangai, dos quais 23 mil
estariam operacionais em janeiro de 2004. Para a Flextronics, uma de suas vantagens na Asia
repousa no parque industrial que opera em Doumen, na China, local que servira de modelo para

futuros parques industriais em Shangai e Shenzhen.

Até aqui, tratou-se da contratagiio de servigos de manufatura eletrénica, onginalmente
electronic manufacturing services — EMS. Emst (1997) e Sturgeon e Lee (2001) chamam atengio
para outro tipo de contratadas, as original design manufacturers, ou ODM. Elas referem-se a
fornecedoras envolvidas no processo de design do produto, basicamente hardware para
computadores, cujas cinco maiores empresas estdo baseadas em Taiwan, quais sejam Acer,
Quanta, HonHai, FIC e Mitac. Analogamente aos outros segmentos do setor eletrénico, a
indistria de computadores também enfrenta ciclos de vida do produto curtos e instabilidade da
demanda. Sturgeon e Lee comparam fornecedoras EMS e ODM em trés dimensdes: escopo da
cadeia de valor, escopo produto/cliente e escopo geografico. Descreve-se, a seguir, diferengas e

semelhancas entre os dois tipos de contratadas.
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No que se refere ao escopo da cadeia de valor, as firmas ODM oferecem uma gama de
atividades mais ampla do que as EMS, ao envolver-se na area de concepgfo e desenvolvimento
do produto. Mais ampla, porém mais especifica. Segundo Sturgeon e Lee, esse envolvimento
passa pela formacio da competéncia de juntarem conceitos do produto desenvolvidos pelas
empresas de computadores, como Compaq e Dell, com a mudanga nas arquiteturas do produto
ditadas pelos fabricantes de componentes, como Intel e Microsoft. Como resultado, as firmas
ODM tornam-se lideres mundiais em levar rapidamente ao mercado produtos de computagio.
Diferentemente, as contratadas EMS concentram-se em um processo de manufatura base a
maioria das partes e componentes eletrénicos, como € o caso da montagem de placas de circuito e
de produtos eletronicos em geral, e menos no desenvolvimento de competéncias de design. Como
visto anteriormente, essa atividades, para as EMS, representam apenas uma ferramenta para 0s

processos envolvidos nos produtos das suas clientes.

Essa diferenga no escopo da cadeia de valor esta relacionada as diferencgas no escopo do
produto. Enquanto as firmas ODM concentram sua gama de produtos ao redor da categoria
computadores, area em que construiu capacidades de design, as EMS sdo capazes de usar os
mesmos processos de manufatura para uma ampla categoria de produtos, incluindo equipamentos
de comunicagdo, eletronicos de consumo, meédicos e para aplicacdes militares e aeroespaciais,

entre outros.

No ambito do escopo produto/cliente esta o elo inter-firma entre clientes e contratados. O
fato das firmas ODM estarem envolvidas no design de produto exige uma ligagdo mais densa
com o cliente do que as fornecedoras EMS precisam. Entretanto, ter competéncias de design nio
implica um relacionamento cativo ou exclusivo entre os atores. A diferenca principal entre firmas
ODM e EMS ¢€ a densidade da interface com o cliente, maior no caso das primeiras, indicando
um maior grau de especificidade do ativo de sua parte. Mas as ODM dispSem 1gualmente de
ativos genéricos centrais que podem, rapidamente, ser usados para servir qualquer cliente

(Sturgeon e Lee, 2001).

O escopo geografico da manufatura das ODM também difere das EMS. Devido a
agressividade na aquisi¢do de ativos produtivos desfeitos pelas firmas de marca, e a necessidade
de oferecerem servigos de manufatura em escala global para seus clientes, as fornecedoras do tipo

EMS tém muito mais locacgdes produtivas do que tém as ODM. Estas tém praticamente todas as
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suas unidades de manufatura (envolvidas com design, vale ressaltar) localizadas em Taiwan e na
China (Sturgeon e Lee, 2001). Inicialmente, as contratadas ODM estavam associadas as
aglomeragSes de fabricantes de hardware para computadores pessoais baseados em Taiwan. Em
um segundo momento, porém, transferiram os produtos mais sensiveis ao prego, como
computadores desktop, para a China. Em 1999, estimou-se que 35% de sua manufatura estavam

neste pais, e esperava-se um aumento para mais de 50% em 2001 (Sturgeon e Lee, 2001).

Além da comparagdo dos escopos das atividades, Sturgeon e Lee notaram que o
crescimento do faturamento das cinco maiores firmas EMS ultrapassa o crescimento das cinco
maiores fornecedoras ODM, Apesar de ndo terem feito um extenso esforco de pesquisa para
justificar essa diferenca, 0s autores apontam possiveis fatores de influéncia. Uma explicagdo
repousa no escopo de negdcios ~ o fato das fornecedoras ODM focarem em um tnico sub-setor,
computadores pessoais, pode ter limitado seu crescimentc em relagdo as firmas EMS. Outra
explicagdo possivel tem a ver com o escopo da cadeia de valor — como as empresas ODM tém
conhecimento de concepgdo de produto, as firmas de marca podem ser cautelosas em conceder
negocios. Deve-se considerar também, segundo Sturgeon e Lee, que o alto grau de especificidade
dos ativos relacionados ao design leva a um movimento mais lento das fornecedoras desse tipo
em diregio a outros setores, devido ao tempo necessario para construir e consolidar

conhecimento de design.

Com o intuito de contribuir para essa discussdo comparativa, bem como entender essa
modalidade de extemalizagdo, sio apresentados alguns exemplos dessas firmas tarwanesas.
Taiwan, junto com outras regides do Leste Asiatico, vinha desenvolvendo servigos de manufatura
sob contrato para a industria eletrénica de marca. A partir dos anos 1990 passou a assumir um
papel central como base de servigos de design, subsidiada por um ativo papel do govemno do pais,
que forneceu incentivos, através de taxas e capital de rmisco, para o desenvolvimento e
conseqiiente matura¢io para a industria de alta tecnologia. Mas o trabalho de fornecimento de
design desenvolveu-se também conforme mais e mais firmas de marca, principalmente
estadumdenses, acordaram em deixar empresas como a Quanta, Mitac ¢ HonHai, entre outras,

construir e, em alguns casos, ajudar no design de seus nofebooks.

A Quanta, fundada em 1988, considera que foi, em varios exemplos, a firma por tras do

lucrativo crescimento do mercado de computadores pessoais portateis durante a metade final dos



anos 1990. Um desses exemplos € a relacio desenvolvida com a Hewlett-Packard em 1999. Na
época, a firma estadunidense estava perto de se desfazer da sua divisdo de rotebooks quando seus
executivos decidiram contratar a Quanta, como uma Ultima tentativa de manter a marca HP nesse
mercado. A taiwanesa, entdo, assumiu todas as responsabilidades previamente assumidas pela HP
— montar o hardware, instalar o software, testar o produto final e embarcar os notebooks para os
clientes. A HP, como resultado, obteve rapida recuperacdo no mercado, atribuindo o sucesso a
Quanta que, segundo um diretor da HP na época, “salvou nossos negdcios” e representou “a

maior reviravolta na histoéria da Hewlett-Packard”.

O fato € que, apesar do grande envolvimento desse tipo de empresa em atividades de
design, esse ndo € o seu tnico negdécio. A Quanta atribui o seu sucesso no caso da HP as suas
ageis e sofisticadas operacdes de manufatura, e ndo so 4 sua atividade de design. Recentemente, a
empresa afirmou ter linhas de montagem de produgio em massa de notebooks que trabalham 24
horas por dia, e estdo aptas a acomodar diferentes especificacdes e configuragSes de produto por
parte de seus clientes, que inclui empresas como Dell, Gateway, Apple, IBM, Sony, Sharp,
Siemens e Fujitsu. A empresa também declarou, no final de 2003, que esta buscando reduzir sua
dependéncia em notebooks, diversificando sua gama de produtos para servidores, componentes
para televisio digital, PDAs e telefones. Como justificativa, um ponto de concorddncia com
Sturgeon e Lee — “se nos ndo fizermos 1ss0, nossas margens continuario a car’” (Melo et al |
2003). A escolha dos segmentos €, de um lado, a familiaridade com o produto, visto que muitos
componentes-chave usados em computadores sdo comuns aos usados para televisores digitais. De
outro lado, esta a oportumdade oferecida por esses mercados. Segundo um periddico
especializado, nenhuma empresa sozinha domina, atualmente, o mercado mundial para telefones
espertos ou PDAs sem fio, além do fato de Taiwan ser vizinha do maior mercado de telefones
celulares, a China. Disputar 0 mercado de computadores com marcas proprias esta fora de
cogitacdo por grande parte das fornecedoras ODM, visto estarem cientes que perderdo seus

clientes se forem percebidas como competidoras (Melo et al., 2003).

As fornecedoras ODM nfo o sido, entdo, de forma pura. Além de diversificarem produtos,
agregam ao design atividades de manufatura integrada — as cinco ODM citadas por Sturgeon ¢
Lee declaram-se verticalmente integradas, fornecendo do design a manufatura, da montagem ao
embarque para o cliente. Assim, pode-se dizer que sdo, em parte, fornecedoras EMS e, por isso,

tém operacOes globais, embora as de design podem estar concentradas nos paises citados por
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agueles autores. E o caso da divisdo de Servico de Engenharia e Manufatura da FIC, fundada em
1980. A firma opera unidades de manufatura e montagem, além de Taiwan, no México, Brasil,
Estados Unidos, Republica Tcheca e China, oferecendo ampla capacidade de manufatura, alto
grau de integracdo vertical e significativas economias de escala aos seus clientes. Mas o fato de
serem responsaveis por atividades de design de produto traz uma importante diferenga com as
puramente EMS — os gastos com a atividade de pesquisa e desenvolvimento. Diferentemente dos
gastos necessarios para o desenvolvimento e acompanhamento de processos, empresas como a
HonHai gastam de 2% a 4 % do seu faturamento em atividades de P&D. A FIC declara gastos em

torno de 3% do seu faturamento aplicados nesta atividade.

Da mesma forma que firmas ODM atuam como EMS, o contrario também € possivel,
incorrendo-se também nos mesmo riscos. Recentemente, a Flextronics afirmou integrar a
atividade de design 2 manufatura que ja oferece, almejando abaixar custos de produtos e reduzir
tempo a0 mercado de seus clientes. Considera que a atividade ainda estd no inicio €, por 1sso,
ainda ndo € lucrativa, mas acredita que seu negdcio ODM pode chegar a USS$S 4 bilhdes.
Atualmente, o foco de seus esforgos ODM é em areas como telefones celulares, PDAs, cameras
digitais, produtos de imagem e impressdo e computadores pessoais. No caso dos telefones,
escolheu focar em servir o high-end do mercado, caracterizado por telefones com telas coloridas
e cameras fotograficas. Com esse intuito adquiriu, recentemente, a Microcell, firma ODM de

telefone celular ~ o que adicionou centenas de engenheiros de design & Flextronics.

A Flextronics também estd procurando usar seu conhecimento adquirido no mercado de
imagem e impressio em seus servicos ODM, de forma a manufaturar produtos all-in-one
(integrando impressora, fax e copiadora). A firma tem consciéncia, entretanto, que a iniciativa
pode se mostrar mais desafiadora do que seus outros esforgos ODM, dadas algumas questdes de
propriedade intelectual e o fato do maior cliente da empresa, a HP, ser o principal competidor
neste mercado. No caso da industria de computadores pessoais, a Flextronics reconhece que as
firmas ODM taiwanesas sdo competidoras bem estabelecidas, mas por acreditar que no futuro a
demanda por esses produtos ndo deve estar atrelada apenas a velocidade de processamento, e sim
mais direcionada a caracteristicas como estilo, eficiéncia energética e space savings. De maneira
a se posicionar nessa possivel mudanca de preferéncia, e assim aproveitar o novo mercado, a
Flextronics esta instituindo uma estratégia de ODM no mercado de computadores. Atualmente, a

empresa tem competéncia para a manufatura de um computador inteiro, desde as placas de
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circuito até acabamentos e fornecedores internos de forca, e por 1sso acredita que tem uma chance
razoavel de ter sucesso nesse mercado a longo prazo. Por ora, esta trabathando para conseguir

clientes no mercado.

Entre tantas diferengas, Sturgeon e Lee destacam cinco caracteristicas centrals e comuns
que levam a conclusfio de que fornecedoras especializadas, sejam ODM ou EMS, contribuiram
para a emergéncia das redes de manufatura modulares no complexo eletrénico:

- ambiente favoravel, o que inclui boa padronizacio de produtc e componentes,

processos de design altamente codificados, rapida mudanga tecnologica em componente,

processo e produto final — incitando as firmas a externalizarem - e rapido crescimento da
industiia;

- sobreposi¢do de um conjunto de clientes;

+  postura ndo cativa frente a clientes e mercados;

+ dependéncia em ativos fixos centrais genéricos, facilmente transferiveis e com ampla

aplicacdo; e, por fim

+  presenca de mecanismos que suportam uma interface densa, mas autdnoma, com os

chentes.

As configuragdes industriais da farmacéutica e da eletronica apresentadas ressaltam as
relagGes estabelecidas entre seus respectivos processos inovativos € manufatureiros. Ambas se
referem a setores de alta tecnologia, mas apresentam organizac@io industrial e processos de
reestruturagdo produtiva, sob a Otica da externalizagdo da manufatura, com caracteristicas
diferenciadas. Tal qual abordado, o exemplo da farmacéutica reflete, aparentemente, um estudo
que enfatiza a amplitude do fendmeno, com uma extensa variedade de casos de adogdo da
terceirizagdo. J4 a eletrGnica consiste num estudo focalizado, em profundidade, num segmento
industrial e detalhando a estratégia abordada para algumas empresas selecionadas (contratantes e

fornecedoras).

Tanto quanto distintas, pode-se indicar aproximagdes entre as industrias foco deste
capitulo. Nas duas tem-se o elemento custo entre os determinantes da terceirizagdo da
manufatura. Todavia, a contribui¢io do elemento inovag3o evidencia-se na analise igualmente da
farmacéutica ¢ da eletrénica. Custo e inovagio sido duas dimensdes geralmente fundidas e

assumidas como uma s6, visto o resultado visivel em curto prazo da primeira € a pouca atengiao
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dada a segunda. Propde-se, por isso, a terceirizagdo da manufatura como uma decisdo de custo
sobre uma atividade banal e nio importante. Conforme visto neste capitulo, porém, longe de ser
irrelevante, a externalizagio de atividades manufatureiras sobressai-se como base da

inovatividade, meio utilizado para as firmas acompanharem a dindmica tecnologica de seus

setores.

109



CONCLUSAO

A separagdo entre atividades de concepciio e manufatura de produto constitui uma
tendéncia importante do sistema industrial no periodo recente, associada a externalizacio da
manufatura. Costumeiramente, os estudos sobre este fendmeno debrugam-se sobre uma
dimensio envolvida no processo — custos. Esta perspectiva analitica € coerente com algumas
preocupacdes mais imediatas das empresas, reconfortadas pela resposta rapida e facilmente

quantificavel que a supressio deste ativo fixo proporciona.

Esta abordagem obscurece outros aspectos do fenémeno, igualmente importantes,
possivelmente até mais determinantes, por outro caminho, da equagdo econdmico-financeira
{precos, margens, lucros) e da estratégia competitiva das empresas. Conceber e desenvolver um
produto que seja bem-sucedido no mercado, em um contexto econdmico de acirrada concorréncia
e alta instabilidade da demanda, tornou-se crucial para a sobrevivéncia das empresas. Com isso,
inovagdo ¢ manufatura emergem como ativos cruciais para que as corporagdes sejam capazes de
definir e implementar estratégias consistentes e alcancem resultados adequados. E para estes

ativos e para o papel novo que desempenham que este trabatho se voltou.

As industrias farmacéutica e eletrnica, estudadas neste trabalho por meio de algumas de
suas principais firmas, apresentam inimeros movimentos que respondem aos desafios colocados
pelo ambiente econémico contemporineo e por suas formas de concorréncia. As empresas
detentoras de marca destes setores defrontam-se com ciclos de vida do produto cada vez mais
curtos, impondo uma renovagdo freqiiente do seu mix de produtos ofertados. O crescimento dos
seus ja elevados gastos com pesquisa e desenvolvimento, € a complexidade do processo de
desenvolvimento tecnologico e de inovagdo, levam a focalizacdo, por parte destas empresas, de
esforgos e recursos em determinadas atividades. A instabilidade da demanda, muito maior para a
empresa individual do que para todo o mercado, agrava o quadro enfrentado, pots nenhum dos
ofertantes detentores de marca possui as minimas condigdes de prever com seguranca qual serd a

demanda especifica pelos seus produtos.

Para poderem dedicar-se ao processo de concepgdo e desenvolvimento de produto e
alcancarem alta taxa de inovagfo, mas sem Incorrerem em arriscados investimentos fisicos que

podem revelar-se, com enorme margem de erro, excessivos ou insuficientes, as empresas
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encontram retaguarda na induastria da manufatura. Farmacéuticas ou eletrénicas, as fornecedoras
contratadas compartilham algumas caracteristicas comuns, que atenuam o significado de
inumeras diferencgas importantes. Através de um processo que combina ampla base de manufatura
e elevado grau de integraco vertical, as empresas fabricantes sob contrato oferecem economias —
sobretudo de escala e de escopo — maiores do que as alcangadas por fabricantes individuais com
marca propria. Uma vez que atendem simultaneamente varias empresas, na maioria das vezes
concorrentes entre si nos mercados de produtos finais, estes atacadistas de manufatura alcangam
capacidades e volumes de produgdo inatingiveis pelas firmas contratantes. As empresas
contratadas possuem unidades fabris que se destacam pela flexibilidade, que viabiliza o
fornecimento de uma pandplia de produtos, fabricados com o apoio de atividades de pesquisa ¢
design dedicadas ao processo produtivo (e ndo aos produtos). Dessa forma, alcangam elevada
capacidade de resposta a mudancas no mercado. Ao ganhar escala, escopo e velocidade, a

manufatura se restabelece como fonte de riqueza.

Ambas as indastrias — farmacéutica e eletrénica — sfo classificadas como de alta
tecnologia, em que pesem as imprecisdes ¢ ambigilidades envolvidas neste termo. A despeito
dessa classificacdo comum, existem entre elas importantes diferengas, que devem ser destacadas.
A adog8o da estratégia da externaliza¢io da manufatura, foco deste trabalho, leva a formacio na
industria farmacéutica de uma variedade de papéis, que podem ser enumerados. O seu processo
manufatureiro, antes de atingir lotes comerciais, pode demandar pequenas doses de
especialidades quimicas. Como resultado, constituem-se formecedores distintos para cada
quantidade. Um primeiro papel refere-se a producgéio de lotes pré-comerciais. Um segundo diz
respeito a manufatura em grandes quantidades, de produtos quimicos ou farmaceuticos, em lotes
para comercializa¢gdo. Mesmo que o produto chegue ao mercado, ndo existem garantias de que a
firma continuara a externalizar a producio de determinado ingrediente nem a fabricacio da forma
posologica do medicamento para as mesmas fornecedoras. Por isso € muito armscado para uma
empresa operar puramente como contratada, de forma que grande parte das fornecedoras também

oferece & industria uma gama de produtos com sua marca.

Um terceiro papel estd relacionado com empresas envolvidas em segmentos de
tecnologias em novos campos. Com o desenvolvimento e o aperfeigoamento de tecnologias
biologicas, em alguns casos a estratégia desenvolveu-se ao extremo, constituindo-se estruturas

verdadeiramente virtuais: sua unica atividade é a propriedade intelectual, de produtos e
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processos desenvolvidos por uma firma, que serio manufaturados por outra, comercializados por
uma terceira, todas sob a coordenacdo hierarquica de um mesmo contratante. Embora os elevados
gastos com pesquisa se mantenham, i1sso ocasionou uma fragilizagio das barreiras a entrada
associadas a posi¢do das empresas detentoras de marca. Isso ocorreu a despeito da reafirmacio

das posigdes das corporagdes mais antigas, também contratantes de manufatura.

Ja no caso da eletrénica, os papéis mostram-se menos NUMErosos € varidveis e mais claros
¢ bem definidos; as firmas de marca desfazem-se cada vez mais de ativos de manufatura ¢ as
contratadas evitam os riscos da fabricagio ou montagem de produtos com suas marcas. As
fornecedoras especializam-se no processo eletrdnico de base (a montagem de placas de circuito),
em cujos parametros a variagio de produtos pode ser grande. Assim, uma mesma empresa
contratada pode ter sua marca em eletronicos de consumo, equipamentos de telecomunicacdo e
computadores — todos fertos a partir daquela montagem. Isso permite uma maior diversificagdo
de produtos por parte das empresas detentoras de marca, valendo-se de marcas com reputacio
reconhecida no mercado. Pode-se fazer alusdo, assim, a uma fragilizacio das barreiras a entrada,
nio obstante se tratar de firmas j& estabelecidas no mercado. O processo manufatureiro,
entretanto, envolve amplos investimentos em ativos fixos e o alcance de elevadas escalas, o que
reforca as barreiras do lado das fornecedoras. Empresas farmacéuticas e eletronicas sdo diferentes
e organizam-se de maneira distinta, mas ambas recorrem ao mesmo processo — a externalizagio

da atividade produtiva — para alcancarem altas taxas de inovatividade.

A partir do estudo do fendmeno da externalizagio da manufatura — em termos teoricos e
empiricos — esta dissertagdo constatou que o sistema industrial, nesta fase de desenvolvimento do
capitalismo, construiu uma nova forma de estruturar a grande empresa e a atividade produtiva
para a promogio da inovac#o, alcada hoje & condigio de motor do seu processo de acumulagio.
Por ter uma indastria que lhe aumenta a eficiéncia, com baixos custos, as firmas de marca nio
precisam carregar sempre todos os encargos da manufatura. A externalizacdio desta atividade
apresenta-se, entdo, nesta analise, nio como uma atividade banal e desimportante, mas como uma
forma de acelerar e viabilizar o processo de inovacdo. Ele torna-se assim central no padrio de

concorréncia.
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ANEXO METODOLOGICO

ESTRUTURA DOS DOSSIES DA AMOSTRA DE EMPRESAS ESTRANGEIRAS
DO DIRETORIO DA PESQUISA PRIVADA

O dossié corporativo de empresas estrangeiras divide-se em trés partes principais. A
primeira parte corresponde ao historico da empresa, com a caracterizagdo das suas atividades,
matriz e filiais (brasileira, inclusive), realizada com dados fornecidos em seus sifes, Relatorios
Anuais recentes, em sifes especializados e na base de dados internacional Info-Trac, com acesso
por assinatura. A segunda parte retine reportagens selecionadas sobre as empresas coletadas junto
a0 Info-Trac, permitindo acesso a informagdes dos principais periddicos internacionais sobre
indistria, e aos periodicos nacionais Gazeta Mercantil e Valor Econdmico. A terceira refere-se a
um breve perfil das subsidiarias mundiais das empresas da amostra, segundo dados do Info-Trac.

Abaixo, a estrutura correspondente ao historico corporativo, constituidos por informagdes

quantitativas e qualitativas.

3.1 - DESCRICAO DA EMPRESA

Matriz:

Localizacdo:

Ano de Fundagiio:
Endereco na internet.
Faturamento:
Empregados:

Atividades Principais
Principais produtos/marcas:

Origem e desenvolvimento
Cronologia

Reestruturacio recente
Cronologia

Estrutura acionéria
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3.2 - VENDAS E EMPREGADOS

Tabela 3.1: Vendas ¢ Empregados

Ano Vendas | Crescimento | Empregados | Crescimento ' Vendas/Empregados
(unidade) | das Vendag dos
{%0) Empregados
&)
!
J J ; ]
L ﬁ | | |
i | f f | f
TF onte: _%
Tabela 3.2: Vendas por Segmento de Negdcios
| Segmento | 2001 (unidade) | 2000 (umdade) | 1999 (unidade) |
f | ] ] |
| - | | N
| Participacio | % l % | % Il
! J
l E
Fonte |

3.3— PESQUISA E DESENVOLVIMENTO E ATIVIDADES TECNOLOGICAS

Tabela 3.3: Gastos com P&D

Ano

Gasto (unidade)

| Proporgio das Vendas (%)

Fonte:

3.4 - INVESTIMENTOS

Em unidades produtivas, modernizacdo, aumento de capacidade produtiva, etc.
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3.5 - A EMPRESA NO MUNDO

Vendas por area geografica
Configuragdo geografica

Tabela 3.4: Vendas por Area Geogrifica

Regido 2001 | %dototal | 2000 | % do total ‘ 1999 | % do total
(unidade) (unidade) (unidade) |
l l
l J }
\ 1 \ \
Fonte:
Tabela 3.5: Distribuicio Geogrifica: escritérios, unidades fabris, etc
Américas 1 Europa Asia/Oceania | Africa l
| |
1 }
Fonte: l

3.6 — A EMPRESA NO BRASIL

3.6.1 — Descricdo da Empresa

Matriz:

Localizaggo:

Ano de Fundagio:
Endereco na infernet.
Faturamento:
Empregados:

Atividades Principais

Principais produtos/marcas:

Origem e desenvolvimento
Cronologia

Reestruturagio recente
Cronologia

Estrutura acionana
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3.6.2 — Vendas e Empregados

Vendas por segmento de negocios

3.6.3 — Pesquisa, Desenvolvimento ¢ Atividades Tecnologicas

Informacdes sobre estas atividades.

3.6.4 — Investimentos

Em unidades produtivas, modernizagio, aumento de capacidade produtiva, etc.

3.6.5 — Unidades Produtivas
Sede:

Ano de implantac@o no pais
Site:

Faturamento:

Empregados:

Area construida:

Atividades Principais
Principais Produtos/Marcas
Principais Atividades
Atividades Tecnologicas e P&D

ile
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