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INTRODUCAO

Objetivos

A evolugdo recente da economia mundial € marcada por um conjunto
de profundas transformagdes econdmicas, tecnoldgicas € sociais, Os limutes desse
conjunto ainda nfo estdo perfeitamente definidos, mas algumas de suas
caracteristicas sdo bastante evidentes: ¢ intenso ritmo das mudangas tecnoldgicas que
acelera a obsolescéncia t€cnica e econdmica de equipamentos, processos e produtos,
a globalizagdo e o acirramento da concorréncia;, as crescentes flutuagBes nos
mercados; a diluigdo das fronteiras ¢ o aumento das condigées de incerteza ¢ de risco

em que sdo tomadas as decisdes dos agentes economicos.

Em conseqiiéncia, para se adaptar aos tmpactos dessas transformagdes,
as empresas ( em especial as grandes empresas ) sdo obrigadas a rever ¢ a reformular
suas estratégias de inserglo e de atuagdo nos mercados, no Ambito de sua organizagéo

interna e nas interagdes que permetam a cadeia de relagGes da qual fazem parte.

O grau de liberdade da empresa nas respostas depende, em grande
medida, dos recursos disponiveis, das competéncias e das irreversibilidades ( ¢ seu
custo) com os quais deve se defrontar, dadas as especificidades de sua organizagéo.
O objetivo flexibilidade envolve essas trés dimensbes e impdem diagnosticos e
reavaliagBes das aplicagOes dos recursos, das atividades ¢ das relagSes intra ¢ inter-

firmas:



s os Investimentos sdo concentrados nas atividades nucleares, preservando o

controle do processo produtivo;,

e as fungBes no interior da empresa sdo menos nitidas, ¢ revestidas de maior

“contendo” e “envolvimento™.

A reorganizagdo interna implica reavaliar as relagdes entre a empresa e
os demais agentes envolvidos em suas estratégias. Em decorréncia, as relagbes entre

empresas podem adquirir novas feigdes em fungdo dos novos requerimentos.

A luz dessas consideragdes, o objetivo deste estudo & analisar o papel
das decisdes de externalizagdo nas estratégias adotadas pelas grandes empresas em
resposta aos desafios de um contexto de elevada concorréncia e altas taxas de
incerteza, caracterizado por significativas transformagdes tecnologicas, econdmicas e

soclals por que tem passado a economia mundial ao longo dos anos 80 e 90.

O tema "Externalizag¢do" tem surgido com freqliéncia cada vez maior
na literatura especializada, ¢ deve ser entendido como uma tendéncia resultante do
movimento mais amplo de desintegragéo vertical - para frente e para tras - que ocupa

espago crescente nas estratégias das grandes empresas.

Em wuma prmeira aproximag¢do, pode-se considerar que a
intensificagdo desse movimento esta associada as oscilagdes conjunturais e
estruturais da economia € as mudangas nas expectativas dos agentes econdmicos

delas resultantes.



Mundialmente, as decisdes de desverticalizagdo foram aceleradas
especialmente a partir do final da década de 70 e inicio da década de 80, articulados

ao movimento de reestruturagdo industrial que caracterizou esse periodo.

O espago ¢ o limite destas transformagoes resultantes da reestruturago
industrial ainda ndo estdo totalmente definidos, mas suas principais caracteristicas
aparecem sistematizadas na literatura especializada e envolvem: o intenso ritmo das
mudangas tecnolégicas que acelera a obsolescéncia econdémica e técnica dos
processos, equipamentos e produtos; intensificagdo do processo de globalizagéo;
acirramento da concorréncia; crescentes flutuagdes do mercado;, ¢ ampliagdo das
condigbes de risco e incerteza em que sdo tomadas as decisdes dos agentes

econOmicos; estdo bastante evidentes (Coutinho, 1992).

Em conseqiiéncia, para se adaptar aos impactos destas transformagges,
as grandes empresas sdo for¢adas a realizar uma revisdio e uma reformulagéo de suas
estratégias de inser¢do e atuagdo nos mercados. Mudangas importantes na
organizacio vem induzindo ao abandono das classicas estruturas em busca de novos
arranjos, de forma a coordenar a capacidade competitiva, vale dizer, a capacidade de
coordenar a cooperagéo interna, de enfrentar riscos, € de colher beneficios frente as

inovagdes que se apresentam.

Nesse movimento destaca-se a busca pela flexibilidade, altamente
integrada ao processo de externalizagdo das grandes empresas, ampliando dessa
forma a interagdo entre grandes empresas e pequenas/médias empresas, que tomam o
papel de fornecedoras, prestadoras de servigos eventuais, pequenas consultorias

especializadas, francesias, licenciadas e revendedoras.



Dessa forma incluem-se todas as pequenas/médias empresas que
integram as grandes empresas, fazendo parte das estratégias dessas ultimas e ficando

portanto, de alguma forma, sob seu controle.

No Brasil, o movimento de reorganizagfo das grandes empresas e as
mudangas nas relagdes entre empresas dele decorrentes tornaram-se aparentes ¢
foram intensificados a partir do inicio da década de 90, com efeitos também sobre as
pequenas/médias empresas (basicamente as relacionadas as grandes empresas). No
caso brasileiro, como no ambiente internacional, a reformulagdo das relagdes entre as
empresas ¢ uma das faces mais evidentes das estratégias de reorganizagfo das

grandes empresas (Souza, 1991).

Nessas circunstincias, estando as estratégias das grandes empresas,
caracterizadas pela reformulagio das relagBes entre as empresas, evidencia-se a
importdncia de uma analise mais profunda com relagdo ao movimento de
externalizagdo, de maneira a se compreender este movimento como uma tendéncia

geral de reformulagfio de estratégias empresariais.

As considerages anteriores sugerem algumas questdes que serdo

priorizadas e irdo orientar o desenvolvimento da analise. S&o elas:

1. No contexto de intensificagdio do processo de reestruturagéio industrial,
quais os fatores envolvidos nas decisdes de desverticalizagdo e de externalizagdo das

grandes empresas ?



2. Quais as conseqiléncias dessas decises sobre as formas de relagdo das
empresas ? { Como este movimento se desdobrara na relago cliente/fornecedor € que

formas serdo assumidas ?)

Ademais, tendo em vista a focalizagio nas decisdes de externalizacio,
deve-se levar em conta: as diversidades apresentadas pelas grandes empresas e pelas
empresas que integram sua rede de relagdes, no que se refere as caracteristicas da
estrutura industrial em que se inserem e as condic¢des que explicam o crescimento (ou
contragdo) de sua estrutura organizacional interna, tornando-se possivel identificar
provaveis tendéncias na evolugdio das formas de relagéo das empresas, em termos de

formacfo de redes, de corporagdes virtuais, entre outras.

Hipoteses

A Iiteratura permite a constatagdo de que num contexto de profundas
transformagBes, caracterizadas por: crescente peso do complexo eletronico;
desenvolvimento de um novo paradigma industrial (automagdo integrada flexivel);
reorganizacéo dos processos de trabalho; transformacdo das estruturas e estratégias
empresariais; formagéo de novas bases de competitividade; globalizagdo, e formagédo
de aliangas tecnologicas, a resposta no sentide de externalizagdo aparece como

questdo central para a adaptacio das empresas ao contexto concorrencial emergente.

As hipéteses para esta pesquisa partem do pressuposto de que o
processo de externahzagdo surge nesse contexto de significativas transformagdes das
estruturas produtivas e organizacionais das grandes empresas, ¢ é conseqiiéncia do
esfor¢o de elaboragdo de novas estratégias de resposta e adaptagdo as condigdes
concorrenciais mais recentes, caracterizadas pelo acirramento da concorréncia e pela

ampliagdo das taxas de incerteza no cenario internacional.



A vpartir destas consideragdes, a hipdtese basica que norteia o
desenvolvimento desta pesquisa € a de que: Com o desenvolvimento do processo de
externalizagdo, tem-se uma tendéncia a alteragdo qualitativa das relagbes entre
pequenas/médias empresas ¢ grandes empresas, devendo adquirir novas formas,
correspondentes as suas especificas concorréncias. Mantendo-se contudo as
assimetrias dessas relagdes - grandes empresas mantém o controle do processo como
um todo e das fases estratégicas do projeto e da produgo; pequenas/médias empresas
como prestadoras de servigos complementares e marginais a0 processo como um

todo.

Metodologia

Tendo em vista o objetivo e as hipoteses que devem nortear o estudo
proposto, a metodologia a ser utilizada deve considerar dois planos distintos: as
estratégias de resposta das grandes empresas ao contexto de reestruturagéo industrial
e, as mudangas qualitativas nas relagdes entre as empresas, decorrentes do papel
central assumido pelo movimento de externalizagfo nas estratégias concorrenciais

adotadas.

A. Resposta das empresas (dimensdo conjuntural), diz respeito aos

movimentos observados ao longo dos ultimos anos de reestruturagéo dos processos
produtivos, que tem como conseqiéncia o desenvolvimento do processo de
externalizagdo, caracterizado por alteragbes na natureza das relagBes entre as
empresas (relagio pequena/média e grande empresa; relagdo cliente fornecedor,

setores envolvidos).



B. Mudancas qualitativas nas relagfes_entre as empresas {dimensio

estrutural), dizem respeito a evolugdo do movimento de externaliza¢do - que passa a
se configurar como uma estratégia de inser¢éio de mercado - que pode ser verificado
mediante a analise do evolugdo do grau de cooperagdo entre as pequenas/meédias
empresas € grandes empresas e do grau de estabilidade dessas relages, guardadas as

devidas proporges com relagio as suas assimetrias.

A compreensio do movimento de reestruturagdo industrial e a
verificagfo da falseabilidade ou ndo da hipdtese central, exige a analise desses dois

planos distintos. Com o objetivo de cumprir tal meta, os passos dados foram:

1. Desenvolvimento de um estudo mais aprofundado e detalhado das fontes

bibliograficas abrangendo:

» Reestruturagdo Industrial.

e Desverticalizagio e Externalizaglo, como estratégias empresariais (novas

formas de relag8o entre as empresas).

Nesses casos as fontes de consulta foram livros, artigos, pesquisas,

papers € penddicos especializados no tema.

2. Coleta de informagdes para analise da evolugdo das relagdes entre as
empresas, ocasionadas pelo crescente papel da externalizagdo como estratégia

concorrencial.



e Para tanto recorreu-se a pesquisas de dados secundarios levantados em

jornais, revistas € papers.

Desenvolvimento da Analise

O trabalho é constituido de trés capitulos.

No capitulo 1, sdo apresentadas as principais caracteristicas e
analisados os condicionantes do processo de reestruturagéo industrial que se espalha
pela economia mundial. S#o discutidos ainda pontos centrais do processo em
questdo, o que possibilita a construgdo de um cenario econdmico caracteristica dos
anos 90 (noventa). A partir disso, busca-se delimitar o papel e a importancia do
processo de externalizacfo das grandes empresas, e sua relevancia com respeito as

estratégias adotadas.

No capitulo 2, apresenta-se a importdncia que tem assumido o
processo de externalizagéio no contexto da reestruturagfo industrial e identifica-se as
formas de acdo das grandes empresas em face da percepgdo dos impactos que vem

alterando o ambiente concorrencial em que se inserem.

No capitulo 3, analisam-se as mudangas na natureza das relagdes entre
as empresas no atual processo de reestruturaco industrial, ressaltando-se as
diferencas nas relagbes entre pequenas, médias e grandes empresas. O ultimo topico

esta destinado as reflexfes finais sobre a analise desenvolvida neste trabalho.
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1." A Reorganizacio das Grandes Empresas no Contexto da

Reestruturacao Industrial”

O objetivo deste capitulo € analisar os condicionantes do processo de
reorganizagdo das grandes empresas no atual processo de reestruturagdo industrial

que se espalha pela economia mundial.

O capitulo esta dividido em trés partes. Na primeira, destacam-se
algumas peculiaridades do processo de reestruturagdo industrial a ‘11l Revolugéo
Industrial”,como vem sendo chamada por alguns autores', discutindo-ge alguns
pontos centrais que possibilitam a construgdo de um cenario econdmico caracteristico
dos anos 80 ¢ 90. Destacando-se a reestruturagdo dos produtos e processos

produtivos, em face da modificago do ambiente concorrencial.

Na segunda parte, a luz da exposicdo desenvolvida no item anterior,
busca-se situar o processo de reformulagdo das estratégias empresariais, dando énfase
as novas tendéncias por estas assumidas. Busca-se especificamente delimitar o papel
¢ a 1mportancia do processo de externalizagdo das prandes empresas, dentro do
contexto desenvolvido no primeiro item, € sua relevancia com respeito as estratégias

adotadas nos anos 90.

Na terceira parte, apresenta-se uma breve apresentagéoc acerca da
situagdio da economia brasileira, no contexto da reestruturagdo industrial, e as

respostas de nosso parque industrial a esse movimento.

" Coutinho, L.G. (1992). “A Terceira Revolugdo Industrial e Tecnolégica”. Campinas, Economia e Sociedade,
No. 01, Agosto, pags. 69 a 87.
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L.1. A Reestrutura¢iio Industrial - Uma Contextualizacio

A necessidade de promover ajustes na estrutura do setor produtivo dos
paises industrializados surgiu nos anos 70 como uma das estratégias de superacio da

crise internacional de meados da década.

O padréie de crescimento econémico dos paises centrais, desde o pds-
guerra até meados dos anos 70, apolou-se numa rapida expansdo da produgdo
industrial { liderada pelos complexos metalmecénico e quimico ), que impulsionou e
transformou variados setores - principalmente agricultura , servigos, transportes e

comunicagdes.

Esse padrdo de crescimento econdmico comegou a perder dinamismo
ao final da década de 60, devido a: a) saturagdo do consumo de produtos industriais
que puxavam o crescimento - bens duraveis e automoéveis, b) substituigdo de
produtos naturais por sintéticos, € o consequente efeito recessivo sobre os bens de
capital e; ¢) encarecimento e escassez de méo-de-obra, fazendo com que os salarios
passassem a crescer acima do aumento da produtividade. Em consequéncia cai a taxa
de rentabilidade da industria e comega a haver sinais de queda no ritmo de

crescimento da produtividade (Suzigan, 1989).

Assim, com o choque dos pregos do petroleo e das matérias-primas em
1973-74, as pressodes ja existentes foram intensificadas, dando origem a queda do
nivel de atividade econdémica, revelando sinais de desaceleracdo no ritmo de

crescimento da produtividade industrial.
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E nesse quadro que as economias avangadas iniciam a transigdo,
acelerada a partir de 1977-78, para um novo padrio de crescimento e sobretudo para
uma nova trajetoria tecnoloégica, com o desenvolvimento de novas tecnologias, de

produtos e de processos de fabricagao.

Em sua esséncia, a reestruturagdo produtiva nos paises avangados
constitui uma das estratégias no sentido de recuperar o dinamismo da atividade
industrial. Para 1sso, esses paises procuram, por um lado, desenvolver os setores
novos, intensivos em conhecimento (ou de tecnologia de ponta), buscando capacitar-
se para entrar em novos mercados, €, por outro, reestruturar as industrias tradicionais
(ou maduras) de modo a recuperar sua competitividade e deslocar concorrentes no

mercado internacional (Suzigan, 1989).

De forma sintética € possivel destacar sete principais tendéncias que
véem emergindo no cenario mundial nos ultimos anos e que devem ganhar
consisténcia ao longo dos anos 90. S#o elas: (1) o peso crescente do complexo
eletronico; (2) um novo ‘paradigma” de produgao industrial - a automagéo integrada
flexivel; (3) revolugdo nos processos de trabalho; (4) transformagfo das estruturas e
estratégias empresariais; (5) as novas bases da competitividade, (6) a "globalizag¢do"
como aprofundamento da internacionalizagdo; e (7) as "ahangas tecnoldgicas" como

nova forma de competi¢éo (Coutinho, 1992).

O rapido crescimento do complexo eletronico tende a ampliar sua
participagdo no valor agregado, no emprego e na formagdo de renda nas economias

capitalistas centrais. Dois aspectos merecem atengéo:
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A. Quanto maior o grau de integragéo e a diversificagdo do complexo
eletrénico dentro da estrutura industrial, maior tende a ser a internalizacdo das

relagles insumo-produto com elevado impacto dinamizador enddgeno;

B. A crescente aproximagio da base técnica do sistema de bens de
capital 2 mesma base microeletronica do complexo eleirdnico tende a fundir esses

dois complexos industriais em um grande complexo eletronico-mecatrdnico.

Os processos industriais caracteristicos do paradigma tecnologico
dominante no século XX, de base eletromecanica, através da automagdo dedicada,
repetitiva € ndo programavel, foram objeto de intensa transformacdo (desde a
segunda metade dos anos 70 e notadamente no anos 80) por meio da difuséo
acelerada de mecanismos digitalizados (ou dirigidos por computadores) capazes de
programar o processo de automagdo. A eletronica tende a substituir cada vez mais a
eletromecédnica como base de automacgfo, de tal forma que microprocessadores
dedicados ou computadores dedicados passaram a guiar o sistema de maquinas ou

partes deste.

A difusdo rapida dessas formas de automag8o programada nos anos 80
preparou o ambiente para um novo salto, mais complexo e abrangente, que deve
ganhar impulso nos anos 90: "a emergéncia de sistemas integrados de automagéo
flexivel" (Coutinho, 1992:73). Esse novo paradigma em formagdo, que marcara a
industria nas décadas futuras, significa, no limite, a fusdo total da mecénica e da
eletronica digital, acarretando uma profunda reestruturacdo do setor de bens de

capital e servigos.
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Os sistemas flexiveis de automagdo tornam cada vez mais relevante a
capacidade de coordenagao entre o fluxo do processo fabril, o marketing, as financas,
a comercializagdo, o desenho e o desenvolvimento e, além disso, tenderdo a tornar
ainda mais complexos os processos de interagdo, de um lado, com os fornecedores
para os sistemas do tipo just-in-time ¢ kan-ban e, de outro lado, com as redes de

distribuigdo.

Essa flexibilidade, j4 caracterizada nas economas lideres, responde as
necessidades oligopolisticas de competir em qualidade e diferenciagio de produtos,
sofisticando e adequando suas linhas de produgdo as caracteristicas ¢ demandas dos

mercados das economias desenvolvidas (Coutinho, 1992).

A tendéncia a flexibilidade leva a conclusio de que os impactos sobre
a composi¢io e perfil da for¢a de trabalho implicam niveis médios muito mais
elevados de qualificagdo. No nivel da geréncia ¢ fundamental encurtar o
distanciamento hierarquico com a forga de trabalho fabril, interagir e ser capaz de
vizualizar, estimular e tirar proveito de todas as interagfes entre os diversos estagios
do processo produtivo, de forma coerente com as estratégias tragadas. A engenharia,
tanto de desenvolvilﬁento quanto principalmente de produg¢do, necessitara adaptar-se
e interagir com a for¢a de trabalho fabril, preparando-se para enfrentar problemas
novos e inesperados que resultardo, do aprofundamento das técnicas de automacéo

flexivel.

Em resumo, além da coordenagdo, a capacidade de absorver e
sedimentar cumulativamente o conhecimento tecnologico pratico sobre a operagéo
das novas tecnologias de automagfo flexivel parece essencial. De nada adiantara
introduzir novos processos e equipamentos se a forga de trabalho, na produgfo, na
geréncia e na engenharia, nfio estiver preparada para desempenhar esses novos

papéis.
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Alguns fatores véem induzindo modificagBes relevantes nas estruturas
€ nas estratégias empresariais. Sfo eles: a evolugfo das novas formas flexiveis de
produgdo; a necessidade de garantir e ampliar fatias de mercado através da oferta de
bens diferenciados, a pregos descendentes acessiveis a uma maior parcela da
sociedade; a possibilidade de montar redes internas computadorizadas para
centralizar a gestdo, vendas, compras, estoques, finangas, produgéo, em tempo real; a
possibilidade de intensificar e estabelecer relagdes qualitativas diferenciadas com
fornecedores, clientes, prestadores de servigos, institutos de pesquisa, universidades,

01 mesmo com concorrentes tradicionats em certas areas.

Alteragdes importantes na organizagdo de empresas multinacionais,
vém induzindo o abandono das classicas estruturas multidivisionais em busca de
novos arranjos globais, combinando-se formas de descentralizagdo regional ou por
grupos de produtos com centros de servigos globais para finangas, frading, P&D,

processamento de dados, transportes.

Cabe aquie destacar que os movimentos de reestruturagéo industrial
estdo levando ao rompimento de mercados consolidados durante o ciclo expansivo do
pos-guerra, delineando novas formas de oligopolios e oligopélios emergentes que
ainda tém carater instavel, pois as novas regras de produgéo e de mercado ndo estdo
completamente defimidas. O sistema produtivo nternacional passa por uma fase em
que a concorréncia capitalista redefine os fatores estruturais - o estado das técnicas,
organizagdo empresarial, quadro institucional - que determinam as posigdes relativas

de industrias e empresas (Miranda, 1989).



Com relag@o as novas bases de competitividade, tendéncia que podem

ser percebidas nitidamente a partir dos anos 80, duas constatagdes sdo essenciais.

Primeiro, a de que a capacidade de inovagdo empresarial tende a ser
potencializada pela existéncta de ambientes favoravels ¢ estimulantes, nos quais
prevalece a sistematica e espontdnea cooperagdo entre os centros publicos e privados
de pesquisa pura ¢ aplicada, o que, decerto, requer uma clevada densidade de pessoal
qualificado e a presenga de uma infra-estrutura adequada de equipamentos e rede de

comuntcagdes (Coutinho, 1992).

Segundo, a de que a competitividade ndo advém simplesmente da
dotagéo de fatores e recursos e dos seus respectivos pregos relativos, muito embora
possa valer-se dessas condig3es, mas resulta de estratégias empresariais deliberadas
de investimento, baseadas na capacitagfo tecnologica endogena, para produzir com
eficiéncia maxima e para introduzir novos processos e produtos. Estes, por sua vez,
quando transitam da fase de langamento de produto para a produgdo em massa
precisam atravessar com maior velocidade possivel a etapa de acomulo de
conhecimentos, ajustes, avangos e aperfeicoamentos incrementais, em Varios niveis,
até alcangar um regime de produgdo com elevado rendimento fisico (Coutinho,

1992).

Coutinho assinala que a "globalizagéo" pode ser entendida como uma
etapa de aprofundamento da internacionalizagio ao longo da década de 80, como

consequéncia de trés pontos centrais.
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Primeiro, na intensa interconexdo dos mercados cambiais, financeiros
e de aplicagdes tipo "portfdlio”, promovida por fluxos macigos e continuados de
capttais (e juros) entre os principais centros financeiros do globo, sejam do tipo off-
shore ou on-shore. A origem principal dos massivos movimentos de capitais em
dolares sfo os enormes e ininterruptos déficits do balango de pagamentos dos EUA,
que tém como contra-partida, fortes superavits no Japdo, na Alemanha e nos "Tigres
Asiaticos”. A interconexdo on-line, abrangente e acessivel, em qualquer parte do
mundo deve-se ao notavel progresso das telecomunicagSes via satélite e a4 grande
capacidade de processamento, armazenamento e transmissdo de informacdes
viabilizada pela rapida difusfio dos equipamentos de computagdo, que permitem a
qualquer pequeno agente operar, direta ou indiretamente, nos diversos mercados

mundiais (Coutinho, 1992).

Segundo, na concretizagdo no plano produtivo, de oligopdlios
internacionais, mundiais ou, globais em varias indUstrias importantes, nas quais a
internacionalizagfo competitiva das grandes empresas européias, americanas € depois
japonesas ja apontava, desde fins dos anos 70, para a concentragfo da concorréncia

mundial em algumas poucas empresas.

Terceiro, na estruturagdo de sofisticadas redes globais informatizadas
de gestfo, on-line, dentro das empresas multinacionais ou de empresas de alta
tecnologia em processo de internacionalizagio, que permitem a pratica de varias

formas de contato e transferéncia de informagdes a nivel global.



Os trés aspectos citados caracterizam verdadeiros avangos do processo
de internacionalizagdo em diregdo a formas "globais" de interagdo, em grande medida

viabilizadas pelo significativo avango das telecomunicagées.

Uma tendéncia relevante observada nos ultimos anos consiste na
formacdo de "aliangas tecnologicas" entre duas ou mais empresas concorrentes,
através de acordos de cooperagio, projetos conjuntos, consorcios de pesquisa, joint-
ventures, etc. Essas iniciativas devem ser vistas como uma nova forma de
organizagdo ou de configuracdo da concorréncia oligopolista em decorréncia de trés

fatores fundamentais (Coutinho, 1992).

Primeiro, dos custos crescentes de P&D em varias industrias, cuja
elevada magnitude induz ao compartilhamento desses custos através de projetos

conjuntos entre os participantes, ou um nimero reduzido destes, do oligopolio.

Segundo, dos elevados riscos de determinados projetos de P&D, que
embora promissores, ndo se desenvolvem numa trajetoria previsivel em termos de
custos e resultados, o que induz a formagfio de acordos de cooperagéo e de projetos

conjuntos.

Terceiro, da luta para impor padrdes tecnologicos (standards)
dominantes em determinadas areas, assegurando aos controladores do mesmo,

grandes vantagens competitivas para a captura de significativas parcelas de mercado.
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A expressiva propensdo a formagfo de aliancas tecnoldgicas entre
empresas, longe de significar uma verdadeira tendéncia a ampliacdo da cooperagio
tecnolégica em bases socials, ndo competitivas, representa antes uma forma de
acirramento da concorréncia interoligopolista. A formacfo de aliangas tecnologicas
visa a obtengdo de vantagens competitivas derivadas da lideranga inovacional ou da
imposigdo de solugBes-padrdo em beneficio do grupo. A formagdo dessas aliangas
obriga, de outro lado, a organizagfo de outras coalizdes por parte dos demais
concorrentes, levando, no limite, & concorréncia entre "blocos" oligopolistas

(Coutinho, 1992).

As significativas tendéncias de mudanga e de reorganizagéo
tecnologica, empresarial e financeira das principais economias capitalistas na tltima
década e a projecdo do aprofundamento dessas tendéncias nos anos 90 configuram
um cenario de evidente aceleragéio da inovagdo econdmica por parte das grandes

empresas internacionais,
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1.2. O Processo de Externalizacio e a Busca de Flexibilidade

Tendo em vista o referencial constituido pela exposicdo no primeiro
item deste capitulo é que deve ser considerada a intensificagéo, nos anos recentes, do
debate sobre as estratégias adotadas pelas grandes empresas como resposta aos
impactos € desafios do novo contexto concorrencial, resultado da III Revolugdo

Industrial.

Para se entender melhor o processo de reestruturagéo e avaliar as
alteragbes qualitativas nas estratégias empresariais, ¢ fundamental examinar os
ajustes promovidos pelas grandes empresas, dado que elas impdem o dinamismo
dessa reestruturagio. Portanto ¢ a partir de seus movimentos que serd possivel

entender as mudangas nas estratégias competitivas decorrentes desse processo.

Em face da desarticulagdo do padrdo de acumulagdo do pds guerra,
observa-se a partir de meados da década de 70, um movimento de ajuste a fim de
recuperar as taxas de crescimento da produtividade tanto nas empresas como nas

economias nacionais (Souza, 1991).

Nesse sentido, a partir dos anos setenta, evidencia-se o
desenvolvimento e a solidificagdo de um novo padrdo organizacional em associagdo
a intensificagio da difusfo de novas tecnologias (microeletronica e informatica).
Verifica-se a propaga¢do de novas formas de gestdo da empresa e de organizagédo do

processo produtive - ex: "just in time", "qualidade total", etc.
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Do ponto de vista das grandes empresas, as manifestagbes mais
evidentes dessas tentativas de ajuste as novas condigbes marcadas pela ampliagdo da
incerteza no calculo capitalista, refletem-se em mudancas nas escalas produtivas e na
organizagdo. Observa-se empresas grandes com um maior nimero de plantas
menores em oposigdo a tendéncia ao crescimento vertical observada até entdo

(Souza, 1991).

Os principais e mais difundidos tipos de ajuste apontados pela
literatura no ambito das grandes empresas foram os seguintes: (a) racionalizagdo do
emprego; (b) descentralizacdo ou desverticalizagio; (¢) fragmentagéo e relocalizagio
espacial do processo produtivo; (d) desenvolvimento de novos mercados; (e) uso
generalizado de metodos e técnicas que proporcionem a racionalizagdo, a
modernizagdo e a reducéo de custos {que passa a ser condigdo essencial, dado o

acirramento da concorréncia internacional).

Essas medidas e outras de mesma natureza sfo frequentemente
denominadas como “busca de maior flexibilidade como resposta ao aumento da

incerteza” (Souza, 1991).

A flexibilidade deve englobar a habilidade para lidar ndo apenas com
as flutuagGes de demanda mas com todas as formas de turbuléncia no ambiente. Isto
porque as flutuagdes na demanda representam apenas um aspecto do ambiente das
empresas que exige flexibilidade. Mudangas no mercado dos produtos da empresa
podem ocorrer em decorréncia de mudangas tecnolégicas: novos produtos podem
surglr, assim como melhorias nos produtos ja existentes na forma de maior qualidade,
novas variedades, novos servigos incorporados a esses, etc. Ademais, a mudanga
tecnoldgica pode afetar o sistema produtivo, na forma de novo maquinario e métodos

de produgdio, novos sistemas de gerenciamento e controle, etc (Souza, 1991).
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Nesse contexto a busca por mator flexibihdade pode apresentar
diversas motivagdes, entre elas: (1) forma de reduzir custos; (2) forma de canalizar
recursos para atividades julgadas essenciais; (3) a externalizagdo assume a condigéo
de barreira a entrada; (4) a externalizacfo adquire uma funcionalidade especifica nas

fases iniciais do produto, gerando maior rapidez ¢ qualidade na produgéo.

Tem-se, portanto, uma convergéncia para a procura de maior
flexibilidade em todos os setores do processo produtivo, de forma a se obter um
dinamismo diferenciado, capaz de responder as oscilagdes de mercado de forma agil
e estruturada, dentro de um cenario de acirramento da concorréncia e de elevagdo das

taxas de risco e incerteza.

Em seu processo de difus8o, a reestruturagdo industrial deu énfase ao
dinamismo dos setores de alta tecnologia a partir de estimulos e de financiamento a
reestruturacdo e modernizagdo de todo o complexo metal-mecanico por parte das
grandes empresas lideres. Com a reconversdo industrial e a difuséo acelerada do
progresso técnico , as grandes economias industniais foram capazes de alcangar
vantagens comparativas dindmicas que lhes t€m permitido altos indices de insergéo

no mercado internacional (Tavares, 1992).

Se na estrutura desse movimento esta uma reestruturacio tecnolégica,
seus desdobramentos traduzem em fenémeno amplo e complexo de carater social,
politico e econdmico, adicionando novas questdes, dentre as quais: constantes
alteracgdes no perfil da demanda; alteragBes nos tamanhos de plantas; novos ramos
industriais e novas qualificagBes; alterages na natureza das relagBes intra e inter
firmas; diversificag8o das linhas de produtos, mudangas nas estratégias competitivas,

desintegragéo vertical (associada a especializagéo); etc.



22

Diante desse intenso processo de mudangas, um trago aparente € a
busca de maior flexibilidade (ou fuga da nigidez) por parte dos agentes econdmicos.
De fato, € essa caracteristica que serve para fundamentar uma das principais vertentes
da analise desse conjunto de transformacbes que o veém como a transigdo do
chamado modelo "Taylorista-Fordista" de produg¢fo - baseado no produgéo em massa
de produtos padronizados - para um modelo alternativo, o de "especializagéo
flexivel" - sistema mais inovativo e flexivel em termos de maquina, produtos e

trabalhadores (Souza, 1991).

As caracteristicas dessa nova vertente industrial recomendam a
reavaliagdo das estratégias adotadas pelas grandes empresas. Se nesse ambiente de
elevada concorréncia, a verticalizagdo tende a ser desaconselhada pelos custos e
riscos que envolve, a proximidade com mercados e o controle sobre a
comercializagdo dos produtos tende a ser um requisito com mportancia crescente.
Nesse sentido, o movimento de externalizagdo representa uma possibilidade para se

atingir os atuais niveis de competitividade exigidos pelo atual cenario concorrencial.

Dessa maneira, o movimento de externalizagio fo1 impulsionade por
dois vetores distintos. O primeiro diz respeito as mudangas na economia mundial.
Como resposta ao acirramento da concorréncial global, as empresas tendem a
crescente especializagdo em linhas de negodcios consideradas essenciais. Crescente
incerteza com aumento da especializagdo exige crescente flexibilidade (Coutinho,
1992); esta é mais facilmente alcangada nas pequenas unidades produtivas do que nas
grandes. Tenta-se desta maneira construir uma competéncia Gnica ndc facilmente

adquirida pelos concorrentes.
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O outro vetor relaciona-se com mudangas tecnologicas. A difusdo de
maquimas-ferramentas flexiveis facilitou a diferenciagdo dos produtos e favoreceu
uma nova divisdo do trabalho entre as pequenas ¢ grandes plantas. "Do lado das
grandes, verificou-se uma tendéncia ao deslocamento da produgéo em massa para a
produgéo em lotes e a especializagdo em variados produtos; ao lado das pequenas,
verificou-se uma expansio como fornecedoras das grandes" (Souza, 1991:48).
Também cabe aqui destacar que as relagbes cliente/fornecedor evoluiram,

frequentemente para relagdes de colaboragéo mais estreita na forma de redes.

Observa-se, que a externalizagfo resulta, normalmente, das decisdes
das grandes empresas de descentralizar a execugdo de parte das atividades
produtivas, retendo para si1 as fases estratégicas do projeto € da produgdo e mantendo
centralizadas as fungSes de controle do processo como um todo - do projeto a
comercializagdo (Amin, 1991). As relagdes entre pequenas/médias empresas €

grandes empresas sdo, consequentemente, assimétricas.

E certo que, no contexto de externalizagio, algumas das respostas das
grandes empresas tém carater conjuntural. Outras porém, tém carater estrutural e
alteram qualitati{famente as relacoes entre clientes e fornecedores, de maneira a
aumentar a integragdo dos processos produtivos ao longo da cadela e a
interdependéncia setorial. A maior articulagdo entre clientes e fornecedores
possibilita aliar as vantagens de especializagéo as vantagens de uma quase-integragéo

vertical.
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A contrapartida da mudanga qualitativa das relagdes entre as empresas
¢ a contribui¢do para o aumento da competitividade do produto final resultante da
cadela de produgdo mais articulada e integrada. Na auséncia dessa articulagdo a
adogdo de inovacgdes tecnologicas e organizacionais por parte das grandes empresas
perde, em grande parte, seus possiveis efeitos dindmicos em termos de ganho de

competitividade (Souza, 1991).



1.3. A Reorganizacio das Grandes Empresas no Brasil

No caso brasileiro torna-se fundamental uma breve analise do
movimento de industrializagdo percorrido. E a partir de 1974, com a implementagdo
do II Plano Nacional de Desenvolvimento (Il PND), que a economia brasileira se
propde a dar um salto, completando a matriz das relagdes industriais baseadas na 11

Revolugéo Industrial.

A mmportancia do II PND nfo decorre apenas do teor de suas
propostas, como do momento em que foram apresentadas, dos caminhos percorridos,
dos instrumentos utilizados e dos seus resultados. O ponto central ¢ que a estrutura

industrial atual ¢ resultado das decisdes tomadas no I1 PND.

O 1I PND, segundo discurso oficial do periodo, conformava uma
estratégia econbmica oportuna e promissora ao propor uma consolidagdo da
economia moderna, integrada nacionalmente, ajustada as novas realidades da
economia mundial. Os efeitos do plano seriam observados no 1nicio da década de 80,

devido ao longo periodo de maturagdo de seus investimentos.

O ponto central que deve ser destacado refere-se as consequéncias
decorrentes do II PND. A verdadeira revolugdo tecnoldgica, produtiva e financeira
por gue tem passado o sistema internacional (III Revolugfo Industnal) tornou o
padrio de industrializag8o brasileiro obsoleto e com poucas condigbes de reverter

esse quadro.
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O esforgo empregado pelo Estado, conseguin complementar a matriz
de relagBes industriais necessarias para a inser¢do brasileira no contexto da II
Revolugdo Industrial, no momento em que se desenvolvia e se consolidava um novo
padrdo de desenvolvimento capitalista. Em outras palavras, os investimentos
realizados ao longo do Il PND, se perderam com o desenvolvimento do novo
paradigma tecnolégico (automagdo integrada flexivel) cristalizando a posigdo

tecnologica atrasada do Brasil.

No Brasil, como em toda a América Latina, desde o pos-guerra foram
praticadas politicas de industrializagdo predominantemente defensivas, que se
caracterizaram por um protecionismo exagerado e indiscriminado. Conjuntamente
com uma politica cambial permissiva, essas politicas favoreceram taxas de
rentabilidade elevadas no mercado interno se comparadas ao mercado internactonal.
O resultado foi uma industria com elevado grau de ineficiéncia, por esse motivo ndo-

competitiva interna e internactonalmente.

Em comparagfio com os padrdes internacionais, no inicio da decada de
90 uma significativa parte da inddstria brasileira opera com instalagdes e
equipamentos tecnologicamente defasados, apresentando deficiéncias nas tecnelogias
de processo, atraso quanto as tecnologias de produto e pequenos dispéndios em
relagdo ao faturamento em atividades de P&D. Demonstra ainda limitada difusdo dos
sistemas de gestio de qualidade, tanto de produtos como de processos de fabricagdo,
¢ apresenta relativa lentiddo na adogéo das inovagdes gerenciais ¢ organizacionats, do

tipo just-in-time, total quality control e outras (Coutinho e Ferraz, 1994).
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Enquanto internacionalmente as empresas intensificam lagos de
colaboragdo, a maior parte da indistria brasileira ressente-se de auséncia de interagio
intensa entre usuario ¢ produtor e carece de relacionamento mais cooperativo entre

fornecedores e produtores.

Nio resta divida de que a formulago e implementagdo de uma
politica industrial deve ser pega fundamental em qualquer estratégia de longo prazo
para acelerar o desenvolvimento econdmico e situar o pais e seu setor industrial no
atual ambiente competitivo. Essa estratégia deve levar em conta o quadro atual ¢ as
principais tendéncias de reestruturagdo do setor produtivo dos paises avancgados.
Deve também partir do pressuposto de que o pais deseja integrar-se

competitivamente ao mercado internacional.

A necessidade de implementagdo de uma politica industnial que leve
em conta os impactos e desafios de reestruturagfo com énfase ao dinamismo dos
setores de alta tecnologia através de estimulos e de financiamento a reorganizagdo e
modernizagdo de todo o complexo metalmecédnico, é ponto primordial quando se
discute a questdio da competitividade nacional em relagdo a competitividade

internacional.

A situagdo brasileira contrasta com a rapidez e a profundidade das
inovagdes tecnologicas em curso nas economias desenvolvidas, configurando um
panorama preocupante, onde se torna necessario enfrentar e resolver a crise
econdmica, com a formulag8o simultdnea de um projeto de desenvolvimento

competitivo nacional (Coutinho e Ferraz, 1994).
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Apesar dos problemas expostos, observa-se no Brasil, um movimento
de reorganizacdo das grandes empresas e um movimento de mudangas nas relagdes
entre empresas, decorrentes do acirramento do ambiente competitivo. Esses
movimentos tornaram-se aparentes e foram intensificados a partir do inicio da década
de 90, com efeitos também sobre as pequenas ¢ médias empresas (basicamente as
relacionadas as grandes empresas). No caso brasileiro, como no ambiente
internacional, a reformulacéio das relagdes entre as empresas ¢ uma das faces mais

evidentes das estratégias de reorganizacdo das grandes empresas (Souza, 1991).

No entanto, segundo a literatura especializada, ainda sdo poucos os
exemplos de externalizagdo que podem ser entendidos como resultado de um
planejamento de longo prazo e de estratégias inovativas das empresas. Por enquanto
refletem iniciativas individuais, ou por parte de filiais de empresas multinacionais, no
centro do processo de reestruturagio industrial; ou por parte de empresas nacionais
cujas estratégias estdo voltadas para a exportagéo de produtos submetidos a rigorosas

normas de padronizag¢do da qualidade.

De qualquer forma, a tendéncia de reformulagdo das relagdes entre as
empresas, € bastante evidente ¢ tende a ganhar em importancia nas estratégias de

concorréncia de todas as empresas nacionais.
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2."A Importancia do Processo de Externalizacio no Contexto dos Anos

90"

O objetivo deste capitulo ¢ analisar a importancia que tem assumido o
processo de externalizacfio no contexto de reestruturagdo industrial que se espalha
pela economia mundial e identificar as formas de agdo das grandes empresas em face

da percepgdo dos impactos que vém alterando o ambiente concorrencial em que se

inserem.

O capitulo esta dividido em trés partes. Na primeira, destacam-se
algumas peculiaridades do processo de reestruturagio industrial, “em que o
crescimento acelerado das grandes empresas se da baseado na cooperagdo estratégica
e na liberalizagdo e internacionalizagdo dos mercados” (Rainnie, 1994), e o
conseqiente movimento de externalizagdo. Nesse contexto, sobressai como
componente fundamental a reformulagdo das formas de organizago infra e
interempresas, incorporando como a orientacdo central a obtengao de flexibilidade no
sentido de privilegiar solugbes que aumentem a agilidade e a versatilidade das

empresas em face das novas condigdes.

* Este capitulo estd baseado na seguinte bibliografia: Coutinho L.G., 1992; Souza M.CAF., 1991,
Mazzali L., 1995 (ver referéncias bibliograficas no final desse trabatho).
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Na segunda parte, a luz da exposi¢do desenvolvida no primeiro item,
busca-se sintetizar, sem descartar a importéncia dos impactos das alteragdes operadas
no dmbito interno das empresas, as mudangas na esfera das relagdes entre as mesmas.
Mais precisamente, busca-se explicitar a redefinigfo e a intensificagéo dos vinculos
com fornecedores, distribuidores, clientes e concorrentes e caracterizar as novas
configuragdes organizacionais, ou seja, busca-se entender o desenvolvimento da

organiza¢do “em rede”.

Na terceira parte, apresenta-se uma breve discussdo acerca da situagéio
da economia brasileira nos primeiros anos da década de 90 (noventa) e as respostas

das empresas ao processo de reestruturagao industrial.

2.1. O Processo de Externaliza¢io como uma Estratégia Empresarial

Tendo em vista o referencial constituido pela exposigdo no primeiro
capitulo deste trabalho € que deve ser considerada a intensificagéo, nos anos recentes,
do debate sobre as estratégias adotadas pelas grandes empresas como resposta aos
impactos ¢ desafios do novo contexto concorrencial, conseqiiéncia do processo de

reestruturacédo industrial,
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Em seu processo de difusfio, a reestruturagio industrial enfatizou o
dinamismo dos setores de alta tecnologia a partir de estimulos ¢ de financiamento a
reestruturagdo ¢ modernizagdo de todo o complexo metalmecanico por parte das
grandes empresas lideres. Com a reconversdo industrial e a difusdo acelerada do
progresso técnico, as grandes economias industriais foram capazes de alcangar
vantagens comparatrvas dindmicas que lhes t€m permitido altos indices de inserg#o

no mercado internacional (Tavares, 1992).

Se no nucleo desse movimento esta uma reestruturagdo tecnologica,
seus desdobramentos traduzem um fendomeno amplo e complexo, de carater social,
politico e econdmico, adicionando novas questdes, dentre as quais: constantes
alteragBes no perfil da demanda; altera¢Ses nos tamanhos de plantas; novos ramos
industrtais e novas qualificagdes; alteragdes na natureza das relagdes intra e
interfirmas; diversificagdo das linhas de produtos; mudangas nas estratégias

competitivas; desintegragdo vertical (associada a especializagao); etc.

Em sintese, deve-se considerar que o conjunto de profundas
transformagdes que vem sendo identificado como uma “Terceira Revolugdo
Industrial” (Coutinho, 1992) engloba mudangas na concorréncia, no mercado de
trabalho e nas relacdes empresas/outras instituigdes. Essas transformagdes provocam
reagdes na estrutura organizacional interna das empresas e na forma de gerencia-las,

obrigando o desenvolvimento e a implementagio de novas técnicas organizacionais.
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:

E nesse contexto que deve ser inserida a discussdo sobre os ajustes
promovidos pelas grandes empresas, avaliando-se as alteragBes nas estratégias
empresariais. Fundamentalmente deve-se examinar os ajustes promovidos por essas
empresas, dado que elas impdem, em grande parte, o dinamismo dessa
reestruturacdo. E a partir de seus movimentos que sera possivel entender as
mudancas nas estratégias competitivas decorrentes desse processo. As manifestagoes
mais evidentes dessas tentativas de ajuste as novas condigdes marcadas pela
ampliagdo da incerteza no calculo capitalista refletem-se em mudangas que véo além

das escalas produtivas e da organizagao interna das empresas.

Os principais ¢ mais difundidos tipos de ajuste apontados pela
literatura no ambito das grandes empresas foram os seguintes: (a) racionalizagdo do
emprego; (b) descentralizagdo ou desverticalizagdo; (¢) fragmentagéo e relocalizagdo
espacial do processo produtivo; (d) desenvolvimento de novos mercados; (e) uso
generalizado de métodos e técnicas que proporcionem a racionalizagdo, a
modernizacdo e a redugfio de custos (que passa a ser condigdo essencial, dado o

acirramento da concorréncia internacional) {Coutinho, 1992).

Para se adaptar aos impactos do processo de reestruturagédo industrial,
as empresas sdo obrigadas a rever e a reformular suas formas de inser¢do e de
atuagdo, no ambito de sua organizagdo interna e nas interagdes com a cadela da qual

fazem parte.
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A reformulagdio das formas de organizagéo das atividades produtivas e
da estrutura administrativa evidencia-se como elemento central das novas formas de
se obter e manter vantagens competitivas, assim como mecanismo fundamental de
compartilhamento dos crescentes riscos imanentes as decisdes empresariais (Mazzali,

1995).

No ambito da estrutura organizacional interna, as grandes empresas
participantes do processo de reestruturagdo industrial ddo énfase a: reestruturagdo
administrativa, envolvendo redugdo de niveis hierarquicos e eliminagdo da
duplicacdo de fungbes e de cargos; relocalizagdo geografica de unidades industnais;
terceirizagdo de atividades acessorias (limpeza, transporte, seguranga, alimentagdo,
entre outras); estabelecimento de articulages com agentes econdmicos situados fora
da cadeta produtiva (observam-se empresas grandes com um maior numero de
plantas menores em oposigdo a tendéncia ao crescimento vertical observada ate
entfo); revisdo das formas de relacionamento com as pequenas e médias empresas; €
associagdes e aliangas com grupos e empresas de outros paises, que produzem

produtos similares e/ou complementares (Souza, 1991).

Mais especificamente, quanto a revisdo da estrutura interna das

atividades e técnicas organizacionais, trata-se de reavaliar as formas de:
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¢ administragdo e organizagio da produgdo (como o JIT, as células de produgéo, as
novas formas de controle e supervisdo da producfio, as tecnologias de grupo, entre

outras);

e participagdo € integragdo dos recursos humanos no processo produtivo ¢ de
administragdio (adminmistragdo participativa, grupos autondmos de trabalho,
programas de melhoria de qualidade de vida no trabalho, programas de

desenvolvimento, qualificagdo da mao-de-obra, etc.);

e organizagdo da estrutura interna da empresa (redugdo dos niveis hierarquicos,
redugdo entre os niveis superiores e o chdo-de-fabrica, divisdio em unidades de
negocio “independentes”, amphagdo da delegagfio de autoridade, descentralizagdo

de decisdes, etc.).

O esforgo de reorganizagdo esta vinculado a objetivos urgentes:
eliminar tempos improdutivos, reduzir custos, melhorar a qualidade, aumentar a
flexibihdade organizacional e de produtos ¢ processos. Esse contorno ¢ imposto
pelos novos contornos da concorréncia internacional entre empresas - mais intensa e
sob condigBes mais incertas - e torna-se estratégica a medida que as fronteiras véo

sendo ampliadas em dire¢fo a globalizagao (Souza, 1991).
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Em termos de estratégia, a revisdo da estrutura interna das atividades
abarca um conjunto de agdes que tém por referéncia: a) uma politica de retirada e/ou
reducio da gama de atividades, refletindo uma especializagdo e abarcando: a venda
de setores, departamentos ou unidades inteiras da empresa; a saida ou redugdo em
determinados segmentos de mercado; o encerramento de unidades produtivas; e a
externalizagdo, via subcontratagdo, licenciamento, franquias, entre outras; b) uma
politica de ampliagdo do “portfolio”, refletindo a “diversificagdo” ¢ implicando a

aquisi¢do/entrada em negdcios relacionados ou ndo aos atuais (Mazzali, 1995).

Ambas as politicas - de especializag@o e de diversificagdo - podem ser
interpretadas como um movimento de “reconcentragdo” das atividades desenvolvidas
internamente, na medida em que o objetivo maior for a “polarizagdo” do crescimento

da firma em torno de suas “competéncias estratégicas”.

A no¢do de “competéncias estratégicas” acentua que a posigdo no
mercado de uma empresa e o seu estoque de ativos sdo face da mesma moeda.
Constituem o produto da histéria de decisSes estratégicas e de comprometimento de
recursos, Representam o que a empresa esta apta a fazer e a aprender a fazer e estdo
incorporadas as rotinas organizacionais. Foram, igualmente, a base de suas agdes
futuras, visto que as empresas tendem a atuar na vizinhanga daquilo que sabem fazer

melhor (Mazzali, 1995).
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O principio que orienta a reconcentragdo €, portanto, a busca de
coeréncia nas atividades desenvolvidas internamente. Esse movimento ¢
freqilentemente designado como a “busca de sinergias”, que se expressa por meio de
complementaridade industrial e/ou comercial das atividades e que se efetiva na

concentragdo dos recursos financeiros em objetivos precisos.

No contexto atual, ambas as politicas - de especializacdo e de
diversificagdo - podem ter em comum a busca de coeréneia nas estratégias adotadas,
particularmente na medida que a estratégia de diversificagdo manmifestar um carater de
complementaridade. O movimento de reconcentragdo tem por referéncia tanio as
politicas de retirada, como as estratégias de diversificagdo, na medida em que elas
visam polarizar o crescimento da firma sobre sua atividade principal. Essas medidas e
outras de mesma natureza sdo freqlientemente denominadas como “busca de maior

flexibilidade como resposta ao aumento da incerteza” (Souza, 1991).

Nesse sentido, a flexibilidade deve englobar a habilidade para hdar
ndo apenas com as flutuagdes de demanda mas com todas as formas de turbuléncia
no ambiente. Isto porque as flutuagBes na demanda representam apenas um aspecto

do ambiente das empresas que exige flexibilidade.
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Mudangas no mercado dos produtos da empresa podem ocorrer em
decorréncia de mudangas tecnologicas: novos produtos podem surgir, assim como
melhorias nos produtos ja existentes na forma de maior qualidade, novas variedades,
novos servigos incorporados a esses, etc. Ademais, a mudanga tecnoldgica pode
afetar o sistema produtivo, na forma de novo maqumario e métodos de produgao,

novos sistemas de gerenciamento e controle, etc. (Souza, 1991).

As formas de organizagfo das empresas evoluem ¢ transformam-se,
constituindo-se em mecanismos privilegiados para obter flexibilidade (Mazzali,
1995). A sua reformulagfo pode ser entendida como um processo de reorganizagéo e
adaptacfo assentado em arranjos institucionais ja existentes, ou ainda em rupturas,
com a criagdo de novos, com o objetivo de gerar ganhos de eficiéncia no

desempenho das atividades produtivas, aprendizado e tomada de decisdes.

Nesse contexto, o processo de externalizagdo pode apresentar diversas
motivagdes, entre elas: (1)reduzir custos, (2)canalizar recursos para atividades
julgadas essenciais; (3) aumentar as barreiras a entrada; (4)nas fases inictais do

produto, gerar maior rapidez e qualidade na produgao.

Tem-se, portanto, uma convergéncia para a procura de maior
flexibilidade em todos os setores do processo produtivo, de forma a se obter um
dinamismo diferenciado, capaz de responder as oscilagdes de mercado de forma agil
e estruturada, dentro de um cenario de acirramento da concorréncia e de elevagéo das

taxas de risco e mcerteza.
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As caracteristicas do novo cendrio concorrencial recomendam a
reavaliagdo das estratégias adotadas pelas grandes empresas. Se, no ambiente de
elevada concorréncia, a verticalizagio tende a ser desaconselhada pelos custos e
riscos que envolve, a proximidade dos mercados e o controle sobre a comercializagdo

dos produtos tendem a ser requisitos de importancia crescente.

Dessa maneira, 0 movimento de externalizag¢do foi impulsionado por
dots vetores distintos. O primeiro diz respeito as mudangas na economia mundial.
Como resposta ao acirramento da concorréncial global, as empresas tendem a
crescente especializagdo em linhas de negocios consideradas essenciais. Crescente
incerteza com aumento da especiahizagdo exige crescente flexibilidade (Coutinho,
1992); esta € mais facilmente alcang¢ada nas pequenas unidades produtivas do que nas
grandes. Tenta-se, desta maneira, construir uma competéncia unica néo facilmente

adquirida pelos concorrentes.

O outro vetor relaciona-se com mudancas tecnoldgicas. A difusdo de
maquinas-ferramenta flexiveis facilitou a diferenciagéo dos produtos e favoreceu uma
nova divisdo do trabalho entre as pequenas e grandes plantas. "Do lado das grandes,
verificou-se uma tendéncia ac deslocamento da produgdo em massa para a produgdo
em lotes e a especializa¢do em variados produtos; ao lado das pequenas, verificou-se
uma expansio como fornecedoras das grandes” (Souza, 1991:48). Também cabe aqui
destacar que as relagGes cliente/fornecedor evoluiram, freqiientemente para relagdes

de colaboragéo mais estreita na forma de redes.
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Observa-s¢ que a externalizacfo resulta, normalmente, das decisdes
das grandes empresas de descentralizar a execugio de parte das atrvidades
produtivas, retendo para si as fases estratégicas do projeto e da produgdo e mantendo
centralizadas as fungdes de controle do processo como um todo - do projeto a
comercializagdo (Amin, 1991). Vale dizer, as assimetrias caracteristicas das relagoes

entre pequenas/médias empresas e grandes empresas sdo preservadas,

E certo que, no contexto de externalizacdo, algumas das respostas das
grandes empresas tém carater conjuntural. Quiras porém, tém carater estrutural e
alteram qualitativamente as relagbes entre clientes e fornecedores, de maneira a
aumentar a integra¢do dos processos produtivos ao longo da cadeia e a
interdependéncia setorial. A mailor articulagdo entre clientes e fornecedores
possibilita aliar as vantagens de especializagdo as vantagens de uma quase-integragio

vertical.

E possivel afirmar que a decis8o de integrar pressupde aceitar a
limitagdio de que toda a empresa ¢ um conjunto de recursos mais ou menos
especializados e ndo pode mover-se com igual facilidade em todas as direg¢les, € que

atua de forma interdependente com outras empresas e outros agentes economicos.
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Isso tem efeitos significativos sobre as formas de organizacfo das
estruturas industriais, impulsionando mudangas quantitativas e qualitativas -
concorrentes, clientes ¢ fornecedores - e entre estas ¢ os consumidores finais dos
produtos. Afinal, sfo eles os avalistas da utilidade e da qualidade dos produtos e da

competitividade das empresas.

A contrapartida da mudancga qualitativa das relagdes entre as empresas
¢ a contribuigdo para o aumento da competitividade do produto final resultante da
cadeta de produg8o mais articulada e integrada. Na auséncia dessa articulagdo, a
adogdo de inovagBes tecnoldgicas e organizacionais por parte das grandes empresas
perde, em grande parte, seus possiveis efeitos dinamicos em termos de ganho de

competitividade (Souza, 1991).

O processo de externalizagdo deu origem a novos vinculos: de um
lado, com fornecedores de servigos essenciais (como transporte e manutengdo) ¢, de
outro, com fornecedores de servigos administrativos (limpeza, jardinagem, vigilancia,
processamento de dados, etc). De modo geral, buscou-se, por meio desse processo, o

“enxugamento” da estrutura administrativa e a consequente redugdo dos custos fixos.

Em sintese, o conjunto de transformagdes nas formas de vinculagéo
entre as empresas engendram novas configuragdes organizacionais, cuja marca € a

complexidade crescente das articulagdes entre as mesmas.
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2.2. As Formas de Organiza¢io “Em Rede”

A questfio da “cooperaglio inter e intrafirmas” ndo é uma discussio
atual, mas a evolugdo recente das relagGes entre as empresas explica o aumento do
interesse pelo tema em questdo (Baudry, 1993). A intensificagdo das relagdes € da
cooperagdo interempresas esta vinculada a tendéncia a crescente divisdo de trabalho
entre as empresas. As decisGes de desverticalizaglo representam, em parte, uma
forma de defesa das empresas aos problemas enfrentados na esfera das relagtes
trabalhistas. Ademais, a configuragdo dos relacionamentos entre empresas expressa
também a posic¢do, no processo de reestruturagdo industrial, em que se encontram as

diferentes economias.

Quanto mais avangado o estagio desse processo, mais consolidadas
tendem a ser as ligagGes entre as empresas. As inter-relagles derivadas de
associagOes entre empresas dizem respeito as formas possiveis de aliangas entre as
mesmas, muitas vezes concorrentes. Nesse ¢aso, as negociagdes envolvem decisdes
quanto a busca de formas de explorar as sinergias que podem derivar dos diversos
tipos de associa¢fes, aliangas ou ag¢les coletivas entre concorrentes. A decisio de
unir esforgos pode visar a um fim especifico, com prazo determinado ou néo, ou
pode expressar-se de uma maneira mais definitiva, na forma de uma fusfo (Souza,

1991).
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Nesse contexto, interessa as grandes empresas investir na busca de
formas de explorar os efeitos positivos das inter-relagdes e das sinergias delas

derivadas, como estratégia para manter e ampliar suas posi¢des competitivas.

De qualguer forma, as associagdes entre empresas expressam a decisdo
de compartilhar objetivos e politicas. Isso requer um esfor¢o (e um custo) de
coordenagdo. Os custos de coordenagdo dependem do tipo de ligagdo e do que esta
sendo compartilhado, da posigdo relativa das empresas envolvidas, do tipo e da

complexidade da atividade.

Na discussdo das estratégias de reorganizagdo das empresas ficaram
evidenciadas profundas transformagGes nas articulagbes entre as empresas,

sobressaindo-se as seguintes:

e novas relagbes decorrentes do processo de externalizacdo das atividades;

e cstreitamento das relagtes e estabelecimento de interagtes sistematicas com

os fornecedores e com distribuidores e clientes; e

e consolidagdo de aliangas estratégicas entre empresas concorrentes.



43

Segundo Mazzali (1995), no atual modelo de articulagédo das relagdes,
cada empresa nfio mais aparece como um agente independente; ao contrario, sdo
postas em evidéncia importantes ligagbes com outras empresas, conformando um
vasto campo de interdependéncias, que vio muito além das meras relagdes de compra

¢ venda, abrangendo:

» necessidades ¢ restrigdes comuns, em termos de recursos, preferéncias,

pontos de estrangulamento e problemas técnicos;

e desenvolvimento e compartilhamento de nformacgdes, seja de natureza
cientifica, seja em decorréncia de aspectos ligados a produgdo e a

comercializagdo;

¢ interaglo entre estratégias.

Constituem-se vinculos dindmicos, resultado da agdo e da interagdo
entre os agentes envolvidos com a criagéo e a alocagdo de recursos, cujo aleance ndo
estd limitado por qualquer tipo de fronteira (geografica ou organizacional),
conformando ndo uma estrutura estavel, ou em equilibrio, mas uma organizag8o

passivel e impulsionadora de mudancas.
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A organiza¢do “em rede” estd associada ao aprofundamento das
interdepéndencias entre as empresas, constituindo-se em forma particular de
coordenagdo das decisdes de recursos e de atividades. A intensificagdo do movimento
de formagdo de redes e a multiplicagdo de aliangas entre empresas sdo sintomas do
avango da interdependéncia de decisdes. Elas conferem novas feigdes aos vinculos
entre empresas; evidenciam suas limitagGes como unidades isoladas (mesmo as de
grande porte); provocam alteragdes na relagfo custo de coordenagéo interna / custo

de coordenagdo externa (Souza, 1991).

A autora considera que a complexidade do quadro aumenta quando se
considera a grande heterogencidade das empresas quanto a: capacidade de
reorganizacdo e de absorgdo de inovagOes organizacionais e tecnologicas, caminhos
para sua difusfo; e tipos de relacdes e redes de cooperagdo que resultam da
intensificagfio da interdependéncia funcional e setorial das decisdes de producfo das
empresas. Cabe ainda destacar a diversidade das condigBes do ambiente sécio-
econdOmico e institucional em que as empresas se inserem. As diferengas referem-se,
especialmente, ao grau de rigidez das normas que regem a organizagdo e o
funcionamento das redes e as formas de interven¢do institucional visando ao
desenvolvimento de infra-estruturas favoraveis ao surgimento e amadurecimento de

redes de empresas e ao aproveitamento das sinergias delas derivadas.
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As “redes” constituem arranjos organizacionais que utilizam recursos e
envolvem a gestdo das interdependéncias de varias empresas, “criando um ambiente
suscetivel de provocar a emergéncia de externalidades dinamicas (pecuniarias,
tecnologicas, etc), complementaridades e fendmenos cumulativos, notadamente no
plano das competéncias.” (Mazzali, 1995:169). Segundo o autor, a nogdo de
organizagdo “em rede” traz a tona a forte interdependéncia existente entre os agentes
econdmicos, obrigando a repensar os limites da empresa individual. A empresa ndo
aparece como um agente independente, ao contrario, possui diversos tipos de
articulagdo com outras unidades, as quais impulsionam o desenvolvimento de
relagdes complexas. Nesse sentido, o comportamento de um agente nio pode ser
dissociado de outros agentes com os quais ele estabelece interagSes sistematicas
(como fornecedores e clientes), nem da especificidade dos recursos humanos e

tecnologicos mobilizados.

Por outro lado, a organizagdo em rede impde desafios. Em um
contexto sujeito a mudangas frequientes, sdo reduzidas as possibilidades de acerto nas
previsdes que orientam as decisGes estratégicas das firmas. Quanto mais turbulentos e
incertos forem os movimentos do ambiente, mais importantes tornam-se os
relacionamentos mais proximos, estaveis e de carater cooperativo entre os agentes
que nele se inserem. Torna-se fundamental, também, o conhecimento ou a previsdo

de seu funcionamento global por parte de cada empresa.
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Nesse ponto, fica evidenciada a importincia de desenvolver relagdes
estrettas e de carater estavel entre as empresas (sejam elos de uma mesma cadeia
produtiva, sejam empresas concorrentes). E isso que permitira transforma-las em uma
rede de relagdes. A confianga mutua significa garantta quanto as bases e a duragéo
dos contratos presentes e futuros entre compradores e fornecedores, e estimula os
necessarios investimentos, na medida em que reduz os riscos a eles associados. Por
outro lado, alavanca o aproveitamento das sinergias resultantes da organizagdo em
rede e da acdo coordenada do conjunto. A opgdo pela externalizagdo de atividades,
operagdes e fases do processo produtivo passa a ser mais que um meio de repassar
custos e riscos de produgdo em condigdes de incerteza, devendo envolver a

cooperagdo e o compartithamento dos beneficios entre clientes e fornecedores.

Em sintese, a renovagdo das relagBGes entre empresas tem como um de
seus desdobramentos a possivel criagdo de espagos para o desenvolvimento das
pequenas ¢ médias empresas com capacidade de acompanhar o dinamismo imposto
pelas grandes empresas, A responsabilidade e os custos da qualidade vio sendo
transferidos para baixo, para a rede de fornecedores. Os que néo tiverem condigdes
de bancar os recursos exigidos, serdo direcionados a segmentos menos nobres de

mercado.

Essa € uma das caracteristicas das formas renovadas de relagdes entre
pequenas/meédias ¢ grandes empresas, que tende a enrnquecer o conteudo das formas
de insergdo de algumas pequenas e médias empresas e a preservar a posigdo de forte

dependéncia de outras (Souza, 1991).
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Nesse ponto, fica evidenciado que a tendéncia a externalizagdo insere-
se no movimento de fragmentagéo das empresas. Em decisdes mais voltadas para a
redugdo de custos, as chamadas atividades auxiliares da empresa sio externalizadas.
Mas esta crescendo também, embora em ritmo mais lento, a externalizagfo de fases
mmportantes do processo produtivo e da comercializagdio como meio de gerenciar
riscos associados a flutuagdes de demanda e inerentes 2 inovagdo. E nesse contexto
que serdo caracterizadas as “redes verticais” e as “redes horizontais”, destacando as
diferentes alternativas de inter-relagSes entre as pequenas/médias e grandes

empresas.

2.2.1. Redes Verticals

As redes verticais estdo organizadas em torno de uma empr@sa—“pivé”,
em geral uma grande empresa, coordenadora das atividades do conjunto de empresas
integrantes da cadeia produtiva, que se identificam e aportam recursos 3 realizagdo de
um determinado projeto. Em esséncia, a rede vertical envolve a articulagdo estreita
das atividades de um conjunto de fornecedores e distribuidores, por uma empresa
coordenadora que exerce consideravel influéncia sobre as agdes desses agentes. Ela
baseia-se na agregaco de empresas especializadas complementares, e tem por
conseqiéncia a perda de autonomia relativa dos agentes, na medida em que sua

identidade se dissolve no interior do conjunto (Mazzali, 1995).
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Sob o ponto de vista da grande empresa coordenadora, além de
representar um importante instrumento de acesso as competéncias detidas por outros

agentes, a rede vertical assegura o controle estratégico de toda a cadeia.

Esse tipo de formato organizacional emerge em decorréncia do
redimensionamento da estrutura interna das grandes empresas, em conjugagdo com a
consolidagéo de padrdes estaveis de relacionamento com os agentes que integram a

cadela produtiva, estando assoctada a descentralizagio e a quase-integragio.

As redes verticais podem conter dois tipos distintos de orientagdo. A
primeira refere-se & preocupagdo com a estrutura interna da empresa, ou seja, 0O
processo de reorganizagio das atividades das grandes empresas adquire um carater de
“enxugamento” das dimens@es internas, em particular pela redu¢do dos custos
internos de gestdo, de modo a atingir uma maior capacidade de amortecer as

flutua¢des acentuadas no mercado.

Nesse contexto, a externalizacdo de atividades auxiliares, expressam a
preocupagdo com uma estrutura de custos caracterizada por um volume de custos
fixos incompativel com a necessidade de maior flexibilidade. Os principios que
orientam esse processo de externalizagdo acabam por conformar um quadro de
relagBes entre empresas caracterizado pela necessidade de controle e fiscalizagédo

estreitos ¢ pela instabilidade e tensdo nas interagdes cliente-fornecedor.
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A segunda orientagio refere-se a preocupagdo com fatores externos e
pode ser caracterizada por. a) necessidade de adequagdo a uma nova l6gica
produtiva, centrada em respostas rapidas e adaptdvets a uma demanda heterogénea ¢

flutuante; e b) incremento da capacidade de aprendizagem e de inovagéo.

Os novos padrdes de demanda, caracterizados pela exigéncia de niveis
crescentes de qualidade, de diferenciagdo e de sofisticagdo dos produtos, apontam
para a complexidade da gestdo da produgéo, da circulagdo ¢ da distribuigdo. Nesse
novo contexto, ndo basta a otimizagdo das opera¢Ses de um Unico agente; faz-se
necessaria a otimizagdo do conjunto de agbes e interagdes entre as empresas que

integram a cadeia produtiva (Mazzalt, 1995).

Assim, a rede vertical apresenta-se como uma forma de organizagdo
entre as empresas voltada a gestdo das ureversibilidades, a partir da conjugagdo da
especializagdo dos agentes com a sua integragdo em um sistema flexivel (Souza,
1991). A especializagio em determinadas atividades permite que os agentes se
direcionem aos recursos que sdo essenciais para o seu desenvolvimento. Por sua vez,
a integragdo assegura 0 acesso a todos os recursos “especificos” dos demais,

proporcionando grande mobilidade em termos de combinagdes desses recursos.
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2.2.2. Redes Horizontais

As redes horizontais desenvolvem-se a partir de aliangas ou da
cooperagdo entre empresas concorrentes, cujos objetivos fundamentais sdo assegurar

0 acesso a novos conhecimentos e/ou a entrada em novos mercados.

As tranformagbes derivadas da reestruturagfo industrial mmpdem
significativos desafios para as empresas, exigindo um rapido reposicionamento delas
em relagdo a um amplo conjunto de competéncias de que elas ndo dispdem. Para
responder a esses desafios, as empresas buscam estabelecer aliangas com empresas
concorrentes, dando origem a um formato organizacional horizontal, em que se pode

observar a centraliza¢do de recursos, para a execugdo de determinadas atividades.

As redes horizontais apresentam-se como um instrumento eficaz e
rapido de obter acesso a novas tecnologias ¢ a novos mercados. De um lado,
permitem que seus participantes se beneficiem de economias de escala oriundas das
atividades conjuntas de pesquisa e desenvolvimento (P&D), de produgdo ¢ de
distribuicdo. De outro, asseguram, além do acesso a fontes de conhecimento
localizadas fora de suas franteiras, o compartilhamento de riscos atrelados a

investimentos que superam a capacidade de uma unica empresa.
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Nesse sentido, as redes horizontais apresentam-se como mecanismo
viabilizador de estratégias de expansio, a partir da transposigéo de barreiras 3 entrada
em novos campos de atuagfo, em particular no que se refere a internacionalizagdo
dos mercados e a introdugdo de novos produtos. Cabe também destacar que as
aliangas estratégicas objetivam a redugfo do risco associado a um ambiente

turbulento, marcado pela globalizagdo e pela emergéncia de novas tecnologias.

Em sintese, as formas de organizagio em rede permitem, por um lado,
a padronizagdo dos produtos ou solugdes técnicas de maneira a assegurar a
“tranquilidade” de um mercado ¢, por outro, possibilitam o controle da evolugdo das
alteragdes do espago industrial, protegendo uma parte de seus investimentos

irreversivels contra a volatilidade e rapidez das novas opgoes tecnologicas.

Enquanto a estruturagdo horizontal objetiva a expanséo dos campos de
atuagdo € a garantia da apropriagio dos resultados do esfor¢o de inovagfo, a
estruturagdo vertical estd voltada para a gestido das operagdes, assegurando a
necessaria coordenagdo das decisdes de multiplos agentes no interior do processo

produtivo (Mazzali, 1995).
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2.3. O Processo de Externalizacdo no Brasil

A economia bragileira no nicio da década de 90 , viveu um periodo de
grande incerteza, a beira de um processo hiperinflacionario. As altas taxas de inflagdo
desencadearam perdas generalizadas para os agentes econdmicos, tais como:
dificuldades de vendas e obtencdo de crédito devido as elevadas taxas de juros;
redugdo dos ganhos de escala com a retragao da produgfio em virtude da queda da
demanda global; retracdo dos novos mvestimentos; entre outras. Neste contexto, os
agentes buscaram manter o nivel de rentabilidade global de suas empresas aplicando
no mercado financeiro e afastando-se cada vez mais de suas respectivas atividades

produtivas,

A abertura da economia brasileira nos primeiros anos da década de 90,
aliado ao aprofundamento da recessdo herdada da década de 80, pode ser
considerada um marco no que se refere a evolugfo das estratégias empresariais

adotadas, devido aos seguintes fatores principais (Souza, 1991):

¢ Aumento repentino de exposi¢do a concorréncia internacional, devido &
adog¢#o, no inicio da década de 90, de um conjunto de medidas visando a

abertura do mercado em uma situagao de agugamento da recessdo;



* Influéncia ou imposi¢do da matriz, quando esta ja seguia um processo de
reestruturagdo e modernizagdio como forma de resposta ao acirramento € aos
novos contornos da concorréncia internacional (que vém se tornando mais

evidentes a partir da década de 80);

¢ Influéncia ou imposicdo das empresas clientes nos mercados interno e

externo,

o Condigdo essencial para que sejam bem-sucedidos os esforgos de amphiar as

exportagdes, em face da recessfo do mercado interno;

¢ Necessidade de iniciar um processo de adaptagio da estrutura da empresa
aos requisitos das normas de qualidade (ISO 9000), difundidas
mundialmente no final dos anos 80 e que vém sendo percebidas como uma

forma de barreira nfo-tarifarna.

Nesse contexto, verificou-se, de maneira geral, que o processo de
reorganizagdo, na fase inicial, representou uma medida estratégica defensiva que
possibilitou as empresas repassar algumas atividades para terceiros, objetivando a
transformagdo de custos fixos (e, portanto, ndo passiveis de redugdo) em custos
variaveis (passivels de redugdo quando se observa uma redugdo no volume de
vendas), ou seja, ocorre uma transferéncia para o fornecedor dos custos fixos de

determinada atividade.



Torna-se importante ressaltar que esse procedimento - retragdo das
atividades de uma empresa de forma meramente quantitativa - reflete uma
preocupagdo em reduzir custos a curto prazo. Portanto, distancia-se da opg¢éo pela
externalizagdo como forma de elevar a produtividade com a redugio dos custos, mas
principalmente pela elevagéo do padrdo de qualidade e pela atualizagio tecnologica
dos produtos e processos, sendo supostamente contratados servigos de fornecedores

especializados, conforme a tendéncia internacional de desverticalizagio.

Uma das caracteristicas do conjunto de agdes voltadas para a
reorganizagdo € que elas ainda tém um carater muito mais defensivo, de respostas de
curto prazo a conjunturas especificas, do que ofensivo, resultante de estratégias
voltadas ao longo prazo. O movimento ainda reflete um movimento de ajuste ao nivel
de empresas e ainda ndo configura um nove arranjo da estrutura produtiva como um

todo.

Pode-se portanto afirmar que, no Brasil, ainda sdo poucos os exemplos
de externalizagcdo que podem ser entendidos como resultado de um planejamento de
longo prazo e de estratégias inovativas das empresas. Por enquanto refletem
iniciativas individuais, ou por parte de filiais de empresas multinacionais, no centro
do processo de reestruturagdo industrial, ou por parte de empresas nacionais, cujas
estratéglas estdo voltadas para a exportagdo de produtos submettdos a rigorosas

normas de padronizagfo da qualidade.



3."Externalizaciio e as Mudancas na Natureza das Relagdes entre as

Empresas"

O objetivo deste capitulo € analisar as mudangas na natureza das
relagdes entre as empresas no atual processo de reestruturagdo industrial que se

espalha pela economia mundial.

O capitulo estd dividido em trés partes. Na primeira, destacam-se
algumas peculianidades do processo de externaliza¢do ¢ a conseqiiente busca por
flexibilidade por parte das grandes empresas, discutindo-se alguns pontos centrais
que possibilitam a construgdo de um cenario econdmico caracteristico dos anos 80 e
90. Destaca-se a reestruturagio dos produtos ¢ processos produtivos, em face da

modificagdo do ambiente concorrencial.

Na segunda parte, a luz da exposi¢do desenvolvida no item anterior,
busca-se entender as mudangas nas relagbes entre as empresas, dando énfase ao
processo de reformulagfo das estratégias competitivas. Busca-se especificamente
delimitar o papel e a importidncia do processo de externalizagdo das grandes
empresas, dentro do contexto desenvolvido ao longo de todo o trabalho, e sua

relevancia com respeito as estratégias adotadas nos anos 90.

A terceira parte, ¢ reservada para algumas consideragdes e reflexdes
sobre o tema desenvolvido ao longoe do trabalho, buscando-se destacar a importéncia
do processo de externalizagdo nas estratégias empresarials € as respostas das

empresas nacionais a esse movimento.
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3.1. Externalizacido: Um caminho para busca de flexibilidade

O referencial desenvolvido no primeiro capitulo permite um melhor
entendimento sobre a intensificacdo, nos anos recentes, do debate sobre as novas
formas de relagfo entre as empresas. Os estudos que compdem esse debate buscam,
em termos gerais, analisar e avaliar a posigdo das grandes empresas no movimento de
ajuste que caracteriza as economias capitalistas avancadas, a partir do inicio da
década de 70. Tal movimento, msere-se no quadro maior de uma revolugéo
tecnolégica que transforma a base téenica de produgdo. Seu ponto nuclear reside no
desenvolvimento, desde a década de 60, da microeletrnica e, particularmente a partir

da década de 70, dos microprocessadores,

O final da década de 60, marca o inicio de um vigoroso processo de
mudangas, acentuado a partir da segunda metade da década de 70, resultante, de um
lado, do esgotamento do padrdo de crescimento, até entdo em vigor, assentado no
sistema de produgdo em massa (processos de produgdo de bens padronizados em
grande escala) e, de outro, da transigdo para um novo padrdo industrial de base

tecnologica transformada.

Em seu processo de difusdo, ao atingir e permitir a alteragdo da base
técnica da industria de maquinas-ferramentas, a “mecatronica” abre, em simultaneo,
novos espag¢os para: reestruturagdo da organizagdo da produgfo; viabilidade da
combinagéio fabricagéio em pequenos lotes/alta rentabilidade; diversificagdo da linha
de produtos, cujos ciclos de vida sfo encurtados, etc. Enfim, a mecairénica abre

espago para a redefinigio das estratégias competitivas (Souza, 1991).
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O ponto de referéncia para o conjunto de mudangas que ativam as
estratégias de ajuste das grandes empresas é a crise que marca o inicio dos anos 70.
Essa crise € uma clara manifestagdo do esgotamento das condigdes que vinham
impulsionando o crescimento industrial das economias capitalistas avancadas apos a

Segunda Guerra Mundial.

No que tange as decisdes estratégicas das grandes empresas, a
tendéncia dominante era a escolha pela centralizagdo, em grandes plantas, das
diferentes fases do processo produtivo. Assim como os produtos, atividades de
plangjamento e de comercializag8o tendiam a ser padronizadas e hierarquizadas no
contexto de uma estratégia de integragdo vertical, para frente e para tras. A decisdo
era fundamentada a partir da difundida associagdo entre o aumento de produtividade
e produgdo em massa. A logica subjacente a essa opgdo sustentava-se na nogdo
convencional de eficiéncia, derivada do principio do comportamento racional dos
agentes econdmicos (no caso, as empresas) de maximizagdo dos lucros. Tratava-se,
entdio, de explorar ao maximo as economias de escala de produgdo, de administracdo

e de distribuigdo, com decorrente reducgéo de custos.

A partir da década de 70, com a consolidagdo dos sintomas da crise,
comegam a surgir questionamentos acerca de um dos pilares fundamentais desse
modelo: as economias de escala. Os questionamentos as economias de escala surgem
motivados em especial por razdes associadas a crise, a mudanga tecnologica e a

reestruturagdo do sistema econdmico mundial,

Para se entender o processo de reestruturagdo € fundamental examinar
os ajustes promovidos pelas grandes empresas, dado que s3o elas que impdem o
dinamismo dessa reestruturagdo. Portanto, ¢ a partir de seus movimentos que sera

possivel entender as mudangas nas relagdes entre as empresas.



Em face da desarticulagdo do padréc de acumulagdc do pos-guerra,
observa-se a partir de meados da década de 70, um movimento de ajuste a fim de
recuperar as taxas de crescimento da produtividade no ambito das economias
nacionais e das empresas. Do ponto de vista das grandes empresas, as manifestagdes
mais evidentes dessas tentativas de ajuste as novas condigdes, marcadas pelo
aumento da incerteza no calculo capitalista, refletem-se em mudangas na organizagéo
e nas escalas produtivas. Isto €, empresas grandes com um niimero maior de plantas

menores em oposi¢ao ao gigantismo observado até entfo.

Os principais e mais difundidos tipos de ajuste apontados pela

literatura no mbito das grandes empresas podem ser agrupados conforme segue:

o racionalizagéo do emprego,

» descentralizagéio ou desverticalizagio, com o decorrente surgimento de uma rede

de fornecedores, etc.;
» fragmentacéio e relocalizagfio espacial do processo produtivo;
e desenvolvimento de novos mercados;

e uso generalizado de métodos e técnicas que permitam a racionalizagdo, a
modernizagdo e a redugdo de custos (que passa a ser essencial, dado o

acirramento da concorréncia internacional).

O processo de externalizagfio ganha importancia nesse movimento de
ajuste, uma vez que funciona como mecanismo de busca de maior flexibilidade,
adquirindo, por um lado, uma funcionalidade especifica nas fases iniciais do ciclo de

vida do produto e, por outro lado, assumindo a condigdo de barreira a entrada.
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Esses ajustes € outros de mesma natureza sdo freqiientemente
denominados de “busca de maior flexibilidade como resposta ao aumento da

incerteza” (Souza, 1991).

A demanda por flexibilidade e os efeitos dos ajustes dai derivados
refletem-se ndo s6 no interior das unidades produtivas que os promovem mas
também sobre seu ambiente externo, na medida em que assumem diversas formas de
externalizagdo: subcontratagGes, reorgamzagdo das relagBes com fornecedores e
compradores (como forma de viabilizar o just in time, por exemplo), etc. Pode-se
considerar, portanto, que o movimento das grandes empresas na direcdo da
flexibilidade provoca alteragdes no campo das pequenas/médias empresas (Souza,

1991).

E importante destacar que, se para as grandes empresas a busca por
flexibilidade é resultado de uma decisfo estratégica, uma vez que a estrutura fordista
e sua inerente rigidez ndo mais convinha, o mesmo néo se pode dizer, quando se trata
das pequenas/médias empresas. Para estas, um certo tipo de flexibilidade é uma
propriedade inerente. A flexibilidade no caso das pequenas/médias empresas reside
exatamente na auséncia de regras definidas rigorosamente, o que contribuirta para
que essas empresas pudessem adaptar-se mais facimente a mudangas, permitindo
melhor aproveitamento de demandas especificas ¢ de oportunidades de mercado
inesperadas, compensando, de certa forma, a desvantagem primeira do pequeno

capital - o dificil acesso a fontes de financiamento.
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Observa-se, portanto, um momento de transi¢io para um novo padréo
de industrializagdo e desenvolvimento, no qual prevalece a incompatibilidade entre
os requerimentos da produgfio € comercializagdo associados as novas possibilidades
tecnologicas e as instituigdes nacionais e internacionais que regulamentam as

atividades econdmicas, sociais e politicas (Mazzali, 1995).

Nesse processo, sobressai como componente fundamental a
reformulagdo das formas de organizag8o intra e interempresas, incorporando como
orientacdo central a obtengfo de flexibthidade, no sentido de privilegiar solug@es que
aumentem a agilidade ¢ a versatilidade das empresas as novas condigdes. Ao dar
origem a novas articulagdes, tanto no ambito interno, quanto no ambito das relagdes
entre empresas, as formas de organizagdo apresentam-se como ponto central da
analise da reestruturagdo das relagdes entre as empresas e das novas configuragdes
produtivas. A reformulagio das formas de organizagfo das atividades produtivas e da
estrutura administrativa evidencia-se como elemento central das novas formas de
obter e manter vantagens competitivas, assim como mecanismo fundamental de

compartilhamento dos crescentes riscos imanentes as decisdes.

O resultado ¢ a reviséio e o estabelecimento de novas articulagdes entre
os agentes econdmicos, refletindo-se, de maneira especial, nas formas de relagdo

entre as empresas, derivando em novas configuragdes produtivas e organizacionais.
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3.2. As Mudancas na Natureza das Relacgdes entre as Empre3333

A intensificagdo das relagBes e da cooperagfo interempresas esta
vinculada a tendéncia a crescente divisdo do trabalho entre as empresas. Em alguns
casos, as decisdes de desverticalizagfo representam, em parte, uma forma de defesa
das empresas aos problemas enfrentados na esfera das relag@es trabalhistas. Ademais,
a configuragdo dos relacionamentos entre empresas expressa também a posi¢do, no

processo de reestruturagdo industrial, em que se encontram as diferentes economas.

Quanto mais avangado o estagio desse processo, mais consolidadas
tendem a ser as ligagdes entre as empresas. Do elenco de medidas de curto prazo,
tipicas de periodos de transigéo, tendem a se reproduzir as que se revelarem mais
produtivas em termos de obtengdo de vantagens competitivas. As empresas
selecionadas passam a ser integradas as estratégias de longo prazo das empresas, em
especial das grandes empresas, que determinam o movimento de articulagéo

industrial.

As novas tecnologias, em geral, ¢ a propagagdo de maquinas e
equipamentos de multi-uso, em particular, para o consumidor significam a
oportunidade de ter acesso mais facil ao consumo de produtos cada vez mais
diversificados e capazes de atender exigénecias ¢ preferéncias especificas. A
concorréncia via pregos, os fatores que envolvem a diferenciagdo dos produtos, a
concepedo de marca e a nogdo de lealdade do consumidor devem ser reavaliados.

Isso exige a reestruturagdo dos sistemas de comercializagéio.

* Este topico do trabalho estd basedo nas obras dos seguintes autores: Mazzali, 1995; Souza, 1991,
Tavares, 1992 (Ver referéncias bibliograficas).
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Ao produtor, as novas tecnologias facilitam a ampliagio do leque de
produtos, aceleram sua renovagdo ou substituigdo, propiciam a oferta de produtos
com qualidade padronizada e o alcance a parcelas de demanda que antes eram tidas
como antiecondmicas pela escala de produgdo. A associagdo grandes empresas /
grandes plantas € descaracterizada; o conceito de vantagens competitivas derivadas
de economias de escala e de grandes plantas produtivas verticalizadas deve ser
reavaliado. Isso exige a reestruturagdo das formas de organizagdo dos sistemas de
produgdo (dentro ¢ fora das plantas) e a revisdo das estratégias das empresas (Souza,

1991).

Nessa situagfo, a interdependéncia entre design, produgdo,
comercializagdo e servigos pés-vendas ndo mats pode ser ignorada. A nogdo de
qualidade global, que deve permear todas as atividades da empresa, ¢ o avango de
produtos projetados em conjunto por usuwarios e fabricantes assim o exigem. A
incorporagio dos desenvolvimentos tecnologicos da informatica pode representar um
valioso aliado nesse aspecto. Mais importante, no entanto, para a captagdo das
tendéncias dos mercados, passa a ser a interagio continua com chientes, distribuidores
e consumidores finais dos produtos. A passagem da percep¢do das tendéncias dos
mercados para a oferta de produtos que possam satisfazé-las exige gastos crescentes
em pesquisa e desenvolvimento (P&D) de novos processos e produtos. As decisdes
sobre os Investimentos necessarios nessas areas passam a disputar espagos

prioritarios na formulagdo das estratégias das empresas (Souza, 1991).

Nos anos recentes, observou-se os impactos das novas condig¢bes de

concorréncia. Ocorreram alteragbes na natureza das barreiras a entrada em muitas
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indistrias, bem como a generalizagdo das pressdes para o aumento da
competitividade e para a melhoria constante da qualidade. Isso torna claro que as
posigdes competitivas das empresas ndo sdo permanentes ¢ as forcam a rever as
estratégias, as fontes de suas vantagens competitivas e as formas de obté-las e

sustenta-las.

3.2.1. As novas relacies entre grandes empresas

No contexto descrito anteriormente, interessa as grandes empresas
investir na busca de formas de explorar os efeitos positivos das inter-relagdes e das
sinergias delas derivadas, como estratégia para manter ¢ ampliar suas posigoes
competitivas. Concretamente, a identificagdo e o aproveitamento dessas sinerglas
podem representar ganhos em termos de custos (de produgfo, de estocagem, de
comercializagdo, de P&D, etc.); de diferenciagéo; de economias de escala (produgdo
em grande escala de um componente que integra o produto final das empresas
associadas); entre outras. As aliang¢as podem ainda representar um meio eficaz de
acesso a recursos, tecnologia ¢ a novos mercados, embora por si s6 ndo signifiquem

uma garantta de sucesso.

De qualquer forma, as associagbes entre concorrentes, como qualquer
estratégia horizontal, expressam a deciséo de compartilhar objetivos e politicas. Isso
requer um esforgo (& um custo) de coordenagéo. Obviarﬁente, os calculos quanto aos
custos esperados devem ser menores gue os ganhos esperados da associagdo em

termos de vantagem competitiva das empresas envolvidas.
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Em wvarios casos, ha ainda outros desafios que, se ndo forem
corretamente equacionados, podem representar forte restrigio ao amadurecimento da
assoclagdo: admunistrar uma situag¢do caracterizada por estruturas organizacionais
independentes e que exige certo grau de centralizagdo do controle; resolver os
problemas de coordenagéio entre os socios, administrar ¢ conciliar os interesses

particulares de cada uma das partes, etc.

3.2.2. As novas relagbes entre pequenas, médias e grandes empresas

Especial destaque deve ser dado & analise das relages entre pequenas,
médias e grandes empresas. Situa-se nessa tendéncia a intensificagdo das discussoes
sobre as vantagens da subcontratagdio, das franquias e de um de seus possiveis

desdobramentos, as parcerias entre empresas.

Como um dos resultados da intensificacio da divisdo do trabalho entre
as empresas, as redes de firmas especializadas ligadas por relagdes de subcontratagédo
tendem a suceder as grandes empresas integradas verticaimente Reproduzem-se as
estratégias de fragmentagfio das empresas, que podem ser agrupadas em trés

categorias principais (Souza, 1991):

o Descentralizagdo da produgdo em plantas menores, mas sob a mesma

propriedade, ndo levando a formagéo de novas empresas,

¢ Desintegragdo da produgfio em plantas menores, independentes em termos de
propriedade, de administragio e de responsabilidade, mas com vinculos de
dependéncia com a “empresa-mée” (fonte principal da subcontratagdo). As

empresas constituidas serfo parte da rede de fornecedores da “empresa-mae”.
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e Transferéncia das responsabilidades de propriedade para empresas menores,
mantendo-se a garantia de um fluxo de receitas para a “empresa-mae” (franquias

e licenciamento da produgéo).

As decisdes de maior aproximagio e integra¢do com clientes e com o0s
mercados finats visam a agilizar e ampliar a capacidade de resposta das empresas as
oscilagdes dos mercados, isto &, dota-las de maior flexibilidade. Ao mesmo tempo, o
aumento da incerteza que caracteriza o momento de transi¢do faz com que as
empresas concentrem esforgos na busca de formulas para diluir os custos exigidos

para a implementagfo dessas decisGes.

A racionalidade da integragdo entre pequenas, médias e grandes
empresas esta baseada no fato de que, quanto mais turbulentos e incertos forem os
movimentos do ambiente, de maior importincia tornam-se os relacionamentos mats
proximos, estaveis e de carater cooperativo entre os agentes que nele se inserem.
Torna-se fundamental, portanto, o conhecimento ou a previsdo de seu funcionamento

global por parte de cada empresa.

Com a configuragdo de um novo ambiente, fica evidenciada a
importancia de desenvolver relagdes estreitas e de carater estavel entre os elos da
cadeia. E isso que permitira transforma-la em uma rede de relagdes. A confianga
mutua significa garantia quanto as bases e a duragdo dos contratos presentes e futuros
entre compradores e fornecedores, e estimula os investimentos necessarios ao longo
da cadeia, na medida em que reduz os riscos a eles associados. Por outro lado,
estimula o aproveitamento das sinergias resultantes da organizagdo em rede e da agéo

coordenada do conjunto.
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A opgdo pela externalizacdo de atividades, operagdes e fases do
processo produtivo, para ser mais que um meio de repassar custos e riscos de
produgio em condigdes de incerteza e para ir além da substituigdo de operagdes, deve
envolver a cooperagdo e o compartilhamento dos beneficios entre clientes e

fornecedores.

3.2.3. As novas relagdes derivadas da tendéncia a externalizacio

A tendéncia a externaliza¢io insere-se no movimento de fragmentagdo
das empresas. Em decisbes mais voltadas para a redugfo de custos ou para evitar
pressOes trabalhistas, as chamadas atividades auxiliares da empresa (servigos de
limpeza, restaurante, manutengdo, transporte, recrutamento, selegéo e treinamento de
mao-de-obra, etc.), algumas operagdes de apoio e acabamento (marcenaria, pintura,
revestimento, etc.) e alguns componentes ou acessorios do produto sdo candidatos

naturais a externalizagao.

E importante destacar que estd crescendo também, embora em ritmo
mais lento, a externalizagdo de fases importantes do processo produtivo e da
comercializagdo como meio de gerenciar riscos associados a flutuagdes de demanda e

mnerentes a mmovagdo.

¢ Subcontratagdio: caracteriza-se como uma categoria intermediaria entre a compra
no mercado ¢ a produgfo interna, A subcontratagdo envolve a negociagdo entre as
partes, a partir de um contrato, mesmo que informal, e dizem respeito a: duragdo
do contrato, condi¢des de pagamento, prazo de entrega, padrdo de qualidade,

especificagbes técnicas, cooperagdo téenica e financeira, etc.
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» Parcenas: a medida que as ligagdes entre fornecedores € clientes vio se tornando
mais estreitas, a subcontratagdo e outras formas de relagfio entre empresas podem
evoluir para uma situagdo de parceria. Na parceria, o fornecedor assume papel
muito préximo ao socio efetivo, compartithando as decisbes quanto aos métodos

de producéo e a qualidade dos materiais utilizados.

¢ Franquias: assim como a subcontratacio, os sistemas de franquias sdo
impulsionados pelo movimento de reestruturagéo industrial, oferecendo uma
promissora combinagdo das economias de escala desejadas pela empresa que
concede a franquia com a flexibilidade da empresa que a recebe, para explorar

situagdes especificas de diversos mercados (internos e externos).

Em resumo, ¢ fato que a intensificagio do processo de externalizagio
insere-se no quadro da reestruturacdo industrial e como tal pode ser encarado como
inevitavel. Por outro lado, nada ha a indicar que a externalizagéo por si 6 conduza a
ganhos de competitividade. As estratégias de externalizagio podem levar a redugio
de custos, a racionalizagdo dos processos de produgdo e comercializag8o, ao aumento
da qualidade e da flexibilidade, & reestruturagdo das empresas, enfim a
potencializagdo das economias de especializagdo. No entanto, esse conjunto de

resultados ndo pode ser visto como conseqiiéncia automatica de sua adogéo.

Por fim, cabe destacar que a decisdo pela externahzagdo e a
consequente mudanga na natureza das relagBes entre as empresas envolvem
diferentes critérios, que vio além da redugfo de custos: expressa a constatagdo de
que uma determinada empresa ndo dispde de todas as condigdes necessarias para
realizar sozinha, de forma competitiva, o conjunto das atividades inerentes ao

sistema.
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Portanto, podemos afirmar, que a opgdo pela externalizagfo, pode ser
focalizada, como um meio de superar as limitagdes de uma dada empresa. Isso
porque aumenta sua capacidade de adaptagdo as novas condigdes da produgéo e da
concorréncia, além de propiciar redugao do risco do capital sem perder o controle
sobre ele. Ao mesmo tempo, esse processo abre espagos para a participagdo das
pequenas e médias empresas (usualmente fazendo parte da rede de fornecedores-
distribuidores de uma grande empresa) nos complexos sistemas de

produgdo/distribuigéo.

3.3. Consideragdes Finais

O cenario dos anos 80 e 90 apresenta-se marcado por profundas
transformagdes, em razdo do intenso processo de inovagdo tecnologica e de

altera¢des na estrutura do comércio internacional.

Enquanto as décadas anteriores se caracterizaram pela presenca de
contornos bem definidos no ambito das posices e das articulagdes entre os agentes
econdomicos, a marca do momento atual é a “mutabilidade™ desses contornos. Nesse
sentido, na compreensdo da dindmica recente, adquire relevancia especial a
identificagdo e analise das estratégias dos agentes, em resposta as profundas

mudangas no cenario concorrencial.

A conformagfo de um jogo competitivo muito mais dindmico e
complexo, alia-se a exacerbagéo da nebulosidade do calculo capitalista, impelindo a
revisdo das estratégias, visando novas fontes e novas formas de obtengdo ¢ de
manutengdo de vantagens competitivas, assim como férmulas de compartilhar os

crescentes riscos imanentes as decisoes.
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Nesse processo, sobressai como componente fundamental a
reformulagdo das formas de organtzagéo intra e interempresas, incorporando como
orientagdo central a obtengdo de flexibilidade, no sentido de estimular solugfes que
permitam ganho de agilidade e versatilidade as empresas expostas as novas
condi¢Bes. Ao dar origem a novas articulagGes, tanto no dmbito interno, quanto no
das relagbes entre empresas, as formas de organizagdo apresentam-se como ponto
central de analise da reestruturagio das relagGes e das novas configuragGes

produtivas.

Ao longo do trabalho, procurou-se caracterizar as estratégias das
empresas para enfrentar as novas condi¢gdes do ambiente concorrencial, dedicando

especial atengdo ao processo de externalizagdo.

Segundo a Souza, as atividades externalizadas mais freqgiientemente
pelas empresas referem-se a servigos ndo essenciais ao produto principal da empresa:
controle de estoque; restaurante; servigos de recursos humanos; contabilidade;
segurancga, limpeza, manutengdo; jardinagem; telecomunicagdes, transporte;

construgédo civil; recepgdo; entre outras.

Os principais motivos apontados para a expansio da externalizagdo,

podem ser sintetizados da seguinte forma:

o fugir a rigidez, aos custos ¢ aos riscos da integragdo vertical e de estruturas

administrativas mais complexas;
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buscar maior flexibilidade em face das flutuagdes da demanda: representa uma
forma mais econdmica e de menor risco para suprir picos ocasionais de demanda e

em momentos recesstvos facilita o ajuste;

superar deficiéncias técnicas e/on administrativas em atividades nfo essenciais;

permitir a redugéo de custo dos encargos socials e o compartilhamento das
vantagens dos menores custos de mdo-de-obra nas pequenas empresas, que

representam economias externas as empresas que externalizam;

reduzir custos com manutengdo e controles mnternos, porque permite operar com
menos equipamentos e contribui para agilizar 0s procedimentos internos da

empresa;

melhorar 0 uso e o aprovertamento de instalagdes e espaco fisico, além de gerar

melhorias na qualidade e na produtividade;

tornar a estrutura mais enxuta, menos complexa, preparando para a redugdo dos
niveis hierarquicos, melhorando os fluxos de comunicacdo e informagdes,

reduzindo a burocracia interna,

facilitar a administragdo do tempo na empresa, 0 gerenciamento da qualidade, dos
custos e dos prazos e difundir a preocupagéio com esses itens para as empresas

externalizadas (e os instrumentos necessarios para gerencia-los);

reduzir os riscos derivados do aumento da incerteza e de lidar melhor com os

efeitos da instabilidade econdomica;
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contribuir para a geragdo e incorporagdo de inovagdes tecnoldgicas, ampliando as

possibilidades de acesso a tecnologias fora do dominio da empresa externalizada;

abrir espagos para a criagdo de novas empresas € para o aproveitamento ¢ a

difusdo de potencialidades e habilidades de pessoas empreendedoras,

reduzir o “tamanho” da empresa que externaliza, favorecendo a agithdade das
decisBes no organizacdo como um todo e reduzindo os custos de coordena-la e

administra-la;

auxiliar na superagéio dos obstaculos representados pela “habilidade limitada™ para

administrar os fluxos produtivos, comerciais e financeiros da empresa,
em suma, se bem planejada, administrada e articulada a estratégia mais global da

empresa, a externalizagdo pode representar uma vigorosa fonte de competitividade

para ambos os lados da equagio dessa forma de relagdo entre empresas.

Os principais fatores limitantes, para a expansdo da externalizagdo,

podem ser sintetizados da seguinte forma:

o falta de padronizacdo de maquinas e equipamentos;

o falta de capacidade para comunicar as especificagdes do produto ao longo da

cadeia produtiva;

e baixa difusfo das redes informatizadas;
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¢ falta de conhecimento de métodos de calculo de custos e de formagdo de pregos

adequados;

e alto indice de desconfianga entre as partes,

» convicgdo, ainda muito presente nas empresas brasileiras, de que os possivels
problemas derivados do alto indice de verticalizagdo ainda sdo menores do que os
provocados pela externalizagio, dadas as dificuldades de encontrar fornecedores

capacitados a garantir custos, prazos e qualidade.

A opgdo pela externalizagdo de atividades, operagdes e fases do
processo produtivo, por parte das grandes empresas, deve ser mais que um meio de
repassar custos e riscos de produgdo em condigdes de incerteza. Para ir além da
substituigdo de operagoes, deve envolver a cooperagdo e o compartilhamento dos

beneficios entre clientes e fornecedores.

Nesse sentido, o processo de externalizagdo da origem a vinculos, com
novo conteido em termos de cooperagdo, de um lado, com fornecedores de servigos
essenciais, de outro, com fornecedores de servigos administrativos. E nesse contexto
que a noc¢do de organizagdo “em rede” ganha importncia, pois traz a tona a forte
interdepéncia necessaria entre ©s agentes econdmicos, no atual contexto
concorrencial. A empresa ndo aparece mais como um agente independente. Ao
contrario, possui diversos tipos de articulagdo com outras unidades, as quais impelem
ao desenvolvimento de relagdes complexas. As “redes” traduzem o aprofundamento
das interdependéncias entre os agentes econdmicos, consubstanciadas em multiplas
formas de relagdes entre empresas, cuja caracterizagfio exige a explicitagio do
sistema de “divisdo do trabalho”, a partir da identificagdo das competéncias

existentes internamente as redes.
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A racionalidade do processo de externalizagio esta no movimento de
integragéo entre pequenas, médias e grandes empresas. Quanto mais incerto for o
ambiente competitivo, mais importante tornam-se os relacionamentos mais proximos,

estavels e de carater cooperativo entre os agentes que nele se inserem.

Nesse contexto, colocam-se diversas questdes relacionadas a: padrdes
de concorréncia, movimento das grandes empresas (por exemplo, suas respostas a
crise) € 0 impacto das mudangas tecnoldgicas sobre o tamanho das plantas produtivas
(ndo necessariamente das empresas) em uma determinada industria. Esses aspectos
devem integrar o debate sobre o papel do processo de externalizag8o em um cenario
em continue movimento e transformagéo, tendo como elemento indutor o progresso

técnico.

Dessa maneira, e considerando-se valida, apesar das mudangas que
vém ocorrendo na organizagdo da produgfo, a assimetria a favor das grandes
empresas, em referéncia a capacidade de desenvolvimento de novas tecnologias e
acesso as ja existentes, dificilmente pode caber as pequenas e médias empresas um
papel determinante na dindmica econdémica. No entanto, as diferentes formas e os
diferentes graus de sua articulagdo podem representar a diferenca entre a maior ou

menor produtividade e competitividade de determinada estrutura industrial.

Por fim, cabe destacar que o processo de externalizagdo é uma
realidade e esta se acentuando como forma de enfrentamento ao atual ambiente
concorrencial. O enfrentamento de riscos crescentes e a adaptagdo as novas
condi¢Bes de mercado, tornam esse processo uma estratégia central, uma vez que

permite rapidas adaptacdes a um ambiente com elevado grau de “volatilidade”.
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No Brasil observa-se um movimento de reorganiza¢io das grandes
empresas € um movimento de mudangas nas relagBes entre empresas, decorrentes do
acirramento do ambiente competitivo. Esses movimentos tornaram-se aparentes e
foram intensificados a partir do inicio da década de 90, com efeitos também sobre as
pequenas e médias empresas {basicamente aquelas ligadas as grandes empresas). No
caso brasileiro, analogamente ao observado no ambtente internacional, a
reformulagdo das relagdes entre as empresas ¢ uma das faces mais evidentes das

estratégias de reorganizagdo das grandes empresas.

No entanto, ainda sfo poucos os exemplos de externalizagdo que
podem ser entendidos como resultado de um planejamento de longo prazo e de
estratégias inovativas das empresas. Por ora, refletem iniciativas individuais; ou por
parte de filiais de empresas multinacionais no centro do processo de reestruturagdo
industrial - ou por parte de empresas nacionais cujas estratégias estdo voltadas para a
exportagdo de produtos submetidos a rigorosas normas de padronizagdo da

qualidade.

De qualquer forma, a tendéncia de reformulagdo das relagdes entre as
empresas - ou seja, o desenvolvimento do processo de externalizagéo - € bastante
evidente e tende a ganhar importincia nas estratégias de concorréncia das empresas
nacionais. Pondo em risco as empresas que resistirem a esse movimento de ajuste ao

novo cenario concorrencial.

Esse trabalho teve como objetivo, apontar as novas tendéncias no
ambiente concorrencial e o consequente movimento de ajuste promovido pelas
grandes empresas. Os limites desse movimento ndo estdo totalmente explicitados,
consequentemente seus resultados também ndo. Apenas o desenvolvimento do
processo, ao longo do tempo, nos dara respostas mais concretas sobre os vencedores

e os perdedores desse verdadeiro “jogo” competitivo.
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