UNESP - Universidade Estadual Paulista

Campus de Araraquara - Faculdade de Ciéncias e Letras

Departamento de Economia

Grupo de Estudos em Economia Industrial

GRUPO DE ESTUDOS EM ECONOMIA INDUSTRIAL

Relatorio Final de Atividades:

A SEGMENTACAO E A DISPERSAO DAS ATIVIDADES PRODUTIVAS E
TECNOLOGICAS PELAS EMPRESAS TRANSNACIONAIS
DO SETOR DE EQUIPAMENTOS PARA TELECOMUNICACOES

Bolsista: Desirée Silva Telles

Orientador: Prof°® Dr. Rogério Gomes

Janeiro de 2005



SUMARIO

APRESENTAGAOD .oii ittt ettt e e ettt e e e et e e e e et e e e e sttt e e e s aabeeeeeeabteeeeesatbaeeesasbeeeeeasteeeeeaabaeeeeaansenens 01
1. DESCRICAO DAS ATIVIDADES ....ooviiitiieiiteeeeitteesteeesteeesteeesteesssneesssaessssseessssesssssessssssessseeeans 07

2. A SEGMENTACAO E A DISPERSAO DAS ATIVIDADES CORPORATIVAS: AS EVOLUCOES NOS

PADROES DE ORGANIZAGAO INDUSTRIAL ...cuvtiitiitieitiaiesieesieatesieesieeee e sbe s e s s e sneenne e 14
2.1. A reestruturacdo da indastria em direcdo a um novo modelo organizacional.......... 14

2.2. Uma nova configuragéo para as redes e cadeias globais ...........cccooeveniiiininiinne. 20

2.3. Elementos da disperséo produtiva através da subcontratagao ............cceceevevereennnn. 27

2.3.1. A subcontratagdo produtiva em setores de alta tecnologia...........ccovvvecvvveeereeeniinnnns 29

2.3.2. Fatores gue condicionam as empresas a externalizar atividades de producéo........... 31

2.3.2. A dispersdo produtiva através das redes regionais de produGao..............cceerivveennne 34

2.4. Elementos da disperséo tecnoldgica através das unidades subsidiarias das

COrPOragies traNSNACIONAIS. .......veiveerertreieeiesteeieseesteeee e e steeseesteetesseesreeneesreeseeaneesneenes 36
2.4.1. A visdo tradicional sobre a organiza¢do mundial das atividades tecnoldgicas.......... 37
2.4.2. Uma nova abordagem para a internacionalizag&o das atividades tecnoldgicas......... 39

3. A INDUSTRIA DE TELECOMUNICAGOES......ccutiiiiiieiieiiesieeiesiee st et siee et sse s e s 43

3.1. A industria de telecomunicagdes N0 MUNAO .......cccevveieieerieeiiesie e 44
3.1.1. Caracteristicas gerais da INAUSIIIA........cieiiiriieeiiiiiee i 44
3.1.2. Uma breve retrospectiva NIStOMICa. ..........uueiuiiiiiiieiiii e 46
3.1.3. A fase atual de reconfiguracao da iNdUSEIIa........cccceiuurreeiiiiiree e 48

3.2. A'industria de telecomunicages N0 Brasil..........cccccvevvvieiiiiiiieccc e 49
3.2.1. Breve historico da indUstria N0 PAIS ........vveirivreiiiiieiiiieiiee e e 49
3.2.2. Aspectos institucionais do setor de telequipamentos no Brasil ............cccccovivvennnns 53
3.2.3. Desempenho recente do mercado brasileiro de telequipamentos..............ccccvveeeeeen.. 55

4. UMA ANALISE DAS ESTRATEGIAS GLOBAIS DAS EMPRESAS A PARTIR DE ESTUDOS DE

(O] @ TR RTTTRTR 58
4.1. EStUdO de Cas0: IMOTOTOIA. ... ...t e e 60
4.2, ESTUAO 08 CaS0: NOKIA. ...ttt ettt e e e e e e e e e e e e e e eeeeees 72

4.3, ESTUAO 0B CaS0: ETICSSOMN. ...ttt ennnns 83



. CONCLUSODES ..cevtttuee e e e ettt e e e e e e ee et ee i eaeeeeeeeeee et e sseeeeeeeess e seeeeeeeeesssnnssseesseeennsnnsereeeseeens 95
6. REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS ....uutututitutttaeaeaiasssasssasasasssssesssssssssssssssssssssnsssssssssssnsnsnsnsnnns 102
7. ANEXO METODOLOGICO . .cctuuiiiietiiteetetteeetetssessetnssesetsestesnseetetteetetteesetnreesernreesernrees 105

7.1. Estrutura utilizada para a elaboracdo dos Historicos Corporativos ..............c........ 105



LISTA DE FIGURAS E TABELAS

Figura 1 — Telefones mdveis em operacao no Brasil por tecnologia utilizada, 2003 — 2004................. 57
Tabela 1 — Os dez maiores fornecedores globais de manufatura em 2002...........c.ccccevevveveveeieieennn, 28
Tabela 2 — As maiores ETNs fornecedoras de equipamentos para telecomunicagdes, 2003 ................ 45
Tabela 3 — Vendas Mundiais de telefones mdveis para usuarios finais, 2002 -2003.............ccccevvernnene. 46
Tabela 4 — Indicadores de telefonia movel no Brasil, 2003 = 2004 .......cooooeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e, 55
Tabela 5 — Motorola: Vendas e Empregados, 2000 - 2003 ..........cocoiieieieeieenenee e e 62
Tabela 6 — Motorola: Vendas por segmentos de negdcios, 2000 - 2003 .........ccooerveeeerenienereeneneneenes 63
Tabela 7 — Motorola: Indicadores das atividades de P&D, 2000 - 2003 .......cccveevreeeevieeiiieeeeeee e reeenees 67
Tabela 8 — Nokia: Vendas e Empregados, 2000 - 2003..........coooeiierrieeeneeene e 72
Tabela 9 — Nokia: Vendas por segmentos de negdcios, 2000 - 2003 .........cccceeevereeeneeenieneseeneseeeenes 72
Tabela 10 — Nokia: Indicadores das atividades de P&D, 2000 - 2003 ........cccoveeiieeeeeieeieeeee e e s 77
Tabela 11 — Nokia: Distribuicdo mundial das atividades de produgéo e P&D.........c.cccecevvrieieieennnne 78
Tabela 12 — Ericsson: Vendas e Empregados, 2000 - 2003.........cccooiiiieirneeienesee e e 83
Tabela 13 — Ericsson: Vendas por segmentos de negdcios, 2000 - 2003 .........cccevvveiveveceenieveeeennens 84
Tabela 14 — Ericsson: Indicadores das atividades de P&D, 2001 - 2003 .........cccceovverireneneneeneneeeenns 89

Tabela 15 — Motorola, Nokia, Ericsson: Niveis de subcontratagdo produtiva ..........c..ccceevevevevecnenenn, 96



3G
AMPS
Anatel
BSTC
CDMA
CDT
CESAR
CcGVv
CPgD
DPP
ERB
ETN
FAPESP
FINEP
FUCAPI
GEEIN
GSM
IDE
iDEN®
INAT

IP
IPEA
IPI

LGT
MCT
P&D
PED
PIB
PPB
RGP

LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

Terceira Geragao

Advanced Mobile Phone System

Agéncia Nacional de Telecomunicagdes

Brazil Semiconductor Technology Center

Code Division Multiple Access

Centro de Desenvolvimento Tecnologico da Ericsson
Centro de Estudos Avancados do Recife

Cadeia Global de Valor

Centro de Pesquisa e Desenvolvimento Padre Roberto Landell de Moura
Diretorio da Pesquisa Privada

Estacdo Radio-Base

Empresa Transnacional

Fundacdo de Amparo a Pesquisa do Estado de Séo Paulo
Financiadora de Estudos e Projetos

Fundagdo Centro de Analise, Pesquisa e Inovagao Tecnologica
Grupo de Estudos em Economia Industrial

Global System for Mobile Communications
Investimento Direto Estrangeiro

Integrated Digital Enhanced Networks

Instituto Nokia de Tecnologia

Internet Protocol

Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada

Imposto sobre Produtos Industrializados

Imposto de Renda

Lei Geral das Telecomunicagdes

Ministério da Ciéncia e Tecnologia

Pesquisa e Desenvolvimento

Pais em Desenvolvimento

Produto Interno Bruto

Processo Produtivo Basico

Rede Global de Producéo



SMP
TDMA
UFRGS
UFSCar
UNCTAD
Unicamp
Unisal
USP
WCDMA

Servigo Mdvel Pessoal

Time Division Multiple Access

Universidade Federal do Rio Grande do Sul
Universidade Federal de Sdo Carlos

United Nations Conference on Trade and Development
Universidade de Campinas

Centro Universitario Salesiano de S&o Paulo
Universidade de S&o Paulo

Wireless Code Division Multiple Access



APRESENTACAO

Este relatério de Iniciacdo Cientifica apresenta as atividades desenvolvidas pela
bolsista Desirée Silva Telles e os resultados da pesquisa intitulada “A segmentacdo e a
dispersdo das atividades produtivas e tecnoldgicas pelas empresas transnacionais do setor de
equipamentos para telecomunicagdes”. A pesquisa buscou estudar alguns dos elementos que
se apresentam na atual fase de reestruturacdo industrial e nas novas formas de organizagédo
corporativa, através de uma investigacdo sobre como algumas das maiores empresas
transnacionais (ETNs) do setor de equipamentos para telecomunicacdes estdo alocando
mundialmente suas atividades, principalmente as produtivas e tecnolégicas. A partir da
identificacdo do ambito internacional destas atividades, a pesquisa buscou avaliar o papel que
cabe as subsidiarias brasileiras nas redes globais de produgdo em que estao inseridas.

O trabalho partiu de trés hipoteses principais, relacionadas ao reposicionamento
mundial das atividades corporativas. A primeira delas supde que as ETNs desta inddstria
estédo crescentemente transferindo suas atividades produtivas para empresas especializadas no
fornecimento de servicos de manufatural':.I A subcontratacdo (ou tercerizacdo) da producéo é
considerada, aqui, ndo apenas um expediente de reducdo de custos pela empresa contratante,
mas, principalmente, como uma oportunidade destas empresas direcionarem Seus recursos e
esforgos para outras atividades corporativas, especialmente ligadas as funcGes intangiveis,
como pesquisa e desenvolvimento (P&D) de novos produtos e tecnologias, financas, marcas e
direitos de propriedade.

A segunda hipotese da pesquisa presume que as ETNs do setor de telequipamentos
estdo progressivamente descentralizando atividades de maior conteido tecnoldgico para as
suas subsididrias estrangeiras. Isto pode significar que estas fungdes ndo estejam mais
exclusivamente concentradas nos paises centrais, onde freqlientemente estdo localizadas as
matrizes das ETNs, podendo ser alocadas também em direc@o aos paises em desenvolvimento
(PEDs).

A terceira hipdtese, um desdobramento da anterior, trata das consequéncias da
realocalizacdo mundial de atividades para os PEDs. A pesquisa supde que, com a
subcontratagdo da producdo e de outras funcbes corporativas, muitas unidades subsidiarias
localizadas nos PEDs podem estar sendo beneficiadas, ndo apenas pelas atividades diretas,
mas também pelas formas indiretas de difusdo tecnoldgica (através, por exemplo, do contato

! Tratadas neste trabalho como “empresas subcontratadas”, ou, ainda, como refere-se a literatura especializada na
area, “Contract Manufacturers”.



com novos materiais e processos produtivos, novas tecnologias de testes e customizagdes),
incrementando e dinamizando as diversas formas de aprendizado e conhecimento local.

De certa forma, as hipoteses estabelecidas para o trabalho contrariam a visdo
tradicional defendida por parte da literatura dedicada a este tema, que defende a centralizacéo
de atividades superiores nos paises centrais como um processo inerente ao sistema, restando
pouco ou nenhum espaco de atuacao para os PEDs nestes segmentos. A pesquisa busca trazer
novos elementos ao debate, através da analise empirica de um grupo de empresas.

As atividades propostas se desenvolveram no ambito do GEEIN (Grupo de Estudos
em Economia IndustriaI)E,| permitindo que as tarefas individuais da bolsista fossem
complementadas pelas atividades coletivas desenvolvidas pelo grupo. No GEEIN séo
produzidas pesquisas em diferentes areas e setores da economia, que possibilitam a
complementariedade entre os diversos trabalhos e o enriquecimento da pesquisa como um
todo. Além disso, o0 GEEIN possibilita 0 acesso a diversos periédicos de economia (como
Valor Econdmico, Gazeta Mercantil e o banco de dados internacional InfoTrac, entre outras
publicacBes) e desenvolve coletivamente sistemas de banco de dados para as informacoes
coletadas.

As atividades propostas e, principalmente, a metodologia utilizada nesta pesquisa
fazem parte de um trabalho mais amplo, a pesquisa DPP (Diretorio da Pesquisa Privada), que
é desenvolvida com auxilio da FINEP (Financiadora de Estudos e Projetos) e do MCT
(Ministério da Ciéncia e Tecnologia). A pesquisa DPP tem por objetivo conceber um sistema
de informacdo auxiliar para a definicdo e implementacdo das politicas brasileiras de
desenvolvimento cientifico, tecnoldgico e inovativo. A metodologia aplicada nesta pesquisa,
especialmente no que se refere a coleta e sistematizacdo dos dados sobre as empresas, tém

sido desenvolvida também para outras amostras de setores e por outros pesquisadores.
Alteracdes na execucgao da pesquisa e dificuldades surgidas
Seguindo os proveitosos apontamentos realcados pelo Sr. Parecerista em relacéo ao

relatorio de atividades anterior, procurou-se neste ultimo relatério um maior aprofundamento

e reflexdo bibliografica dos temas abordados e, principalmente, uma revisdo da metodologia

2 O GEEIN (Grupo de Estudos em Economia Industrial), sediado no campus da UNESP - Araraquara, & um
grupo de pesquisa formado por alunos de graduagdo, pos-graduacdo e professores, e pela participacdo de
pesquisadores de outras instituicdes como UFSCar, USP, Unisal, UFRGS e Unicamp. Além disso, diversas
instituicGes de pesquisa e fomento, como FAPESP, CNPq, IPEA e FINEP fornecem o apoio financeiro
necessario para a execucao das pesquisas do grupo.



empregada para a analise das empresas. De fato, houve uma grande lacuna em relacdo a
abundancia de informagdes coletadas e sistematizadas para as empresas e sua respectiva
analise, apresentada de forma preliminar de elaboracdo para a empresa Nokia no relatério
parcial de atividades. Também é reconhecido que certas etapas metodologicas propostas
apresentaram algumas deficiéncias, principalmente para fins de utilizacdo como instrumento
de andlise, demandando alguns ajustes em relagdo ao plano de trabalho original. As principais
alteracdes realizadas na execucdo da pesquisa, neste ultimo periodo de atividades, estdo
descritas a seguir.

Uma significativa modificagdo diz respeito a reducdo no universo amostral, como
sugerido pelo Sr. Parecerista. Os desafios em lidar com uma grande abundéncia de
informacdes, em termos de coleta, sistematizacdo e analise se mostraram de uma
complexidade muito além do que foi previsto, exigindo ndo somente um tempo maior para a
sua execucao, mas também para a reflexdo das informacdes obtidas. Com o objetivo de atingir
um maior aprofundamento na andlise de cada uma das empresas, condicionadas, no entanto,

pela disponibilidade de informacGes sobre cada uma delas, a amostra desta pesquisa foi

reduzida para trés empresas: Nokia, Motorola e Ericsson.

O critério utilizado para a reducdo da amostra contemplou, como sugerido pelo Sr.
Parecerista, 0 estagio de adiantamento na elaboracdo das etapas metodoldgicas propostas pela
pesquisa, ainda que submetidas a certas mudancas. As etapas metodoldgicas e as atividades
desenvolvidas pela aluna durante o ultimo periodo de vigéncia da bolsa encontram-se
descritas na secdo 1 deste relatério.

Embora o recorte amostral ndo comprometa os objetivos iniciais da pesquisa, €
preciso reconhecer que o alcance dos resultados empiricos sera limitado em termos de
capacidade explicativa para o conjunto do setor. Ainda sim, algumas das evidéncias
encontradas neste estudo permitiram pressupor para 0 setor de equipamentos para
telecomunicagcdes a existéncia de padrdes de localizacdo de atividades produtivas e,
principalmente, um movimento de descentralizacdo das atividades tecnoldgicas, dos paises
desenvolvidos em direcdo aos em desenvolvimento.

Outra mudanca importante no andamento da pesquisa esta relacionada com a revisédo

das etapas metodoldgicas empregadas. Inicialmente, a etapa de Sistematizacdo das Atividades

Mundiais das empresas buscou representar um esforco de mapeamento geografico das
atividades desempenhadas no mundo por cada uma delas, descrevendo uma “sintese” das
informacdes obtidas nos quadros de Distribuicdo Espacial das Atividades Mundiais. No

entanto, a etapa de sistematizagdo mostrou-se no decorrer do trabalho um instrumento



insuficientemente adequado para a analise das empresas, demandando algumas alteragdes em
sua execucgdo, apontadas pelo Sr. Parecerista, principalmente em relacdo a elaboracdo de
critérios para o desenvolvimento de uma sistematizacdo conveniente aos objetivos da
pesquisa.

As informacdes utilizadas para a sistematizacdo foram obtidas através de reportagens
sobre as empresas, previamente coletadas para o periodo de 1999 a 2003, também no ambito
da pesquisa DPP. De acordo com as mudangas propostas, as informagdes passaram a ser
alocadas e agrupadas de acordo com trés critérios principais: 1) a regido geografica a que se
referem, seguindo a classificacdo entre Paises Desenvolvidos e Paises em Desenvolvimento
adotada pela UNCTAD (Conferéncia das Nagbes Unidas para o Comércio e 0
Desenvolvimento); 2) a cronologia dos fatos e 3) o tipo de atividade realizada no pais em
questdo (se produtiva e/ou tecnoldgica). Através da consolidacdo desses critérios para a
organizagdo das informagOes, a atividade de sistematizagdo tornou-se um insumo que
possibilitou a comparagdo e a hierarquizagdo das funcbes que sd@o desempenhadas pelas
empresas em cada regido geogréafica.

Uma terceira alteracdo significativa no andamento da pesquisa, também sugerida
pelo Sr. Parecerista, diz respeito a etapa de “Analise das Estratégias Mundiais” proposta para
as empresas da amostra. No relatério parcial de atividades foi apresentada uma analise
preliminar para a empresa Nokia, que se mostrou deficiente em alguns pontos. Buscamos, a
partir desta constatagcdo, desenvolver uma analise mais qualitativa do que descritiva para as
demais empresas da amostra, e também uma reformulacdo da anélise elaborada inicialmente
para a empresa Nokia, apresentada na forma de Estudos de Caso para as empresas. Os
Estudos de Caso constituiram uma atividade bastante minuciosa e detalhada da pesquisa,
principalmente no trato das informacdes, ora abundantes, ora escassas para 0S
questionamentos especificos do trabalho. Os Estudos de Caso elaborados para as trés
empresas da amostra (Nokia, Motorola e Ericsson) séo apresentados na sec¢do 4 deste trabalho.

Maiores detalhamentos sobre as etapas metodoldgicas utilizadas nesta pesquisa

encontram-se na secdo 2, de descricdo das atividades.



Organizacao do relatorio

O presente relatorio esta dividido em 7 partes além desta apresentacdo. A secdo 1
apresenta a descricdo das atividades desenvolvidas pela aluna durante o periodo mencionado
de vigéncia do auxilio, bem como as etapas metodoldgicas propostas inicialmente no projeto
da pesquisa e modificadas de acordo com as sugestdes do Sr. Parecerista.

As secOes 2 e 3 contém a revisdo bibliografica que subsidia a discussao teorica
proposta pela pesquisa. Para a compreensdo das mudangas recentes na estrutura
organizacional da industria em geral e nas estratégias das grandes corporagdes transnacionais
do setor, a secdo 2 exibe uma discussdo sobre as mudangas que ocorreram nessa estrutura
desde meados dos anos 80 e que levaram ao atual modelo de organizacdo industrial
predominante em algumas industrias, especialmente aquelas intensivas em tecnologia.

O primeiro item desta se¢do procurou mostrar alguns aspectos centrais da evolucéo
das antigas corporacgdes verticalizadas e hierarquicamente integradas em diregdo a novas
formas mais flexiveis de organizagdo industrial. O segundo item faz uma breve discusséo
sobre a organizacao atual das empresas atraves das cadeias globais de valor. O item seguinte
apresenta alguns elementos principais da estratégia de subcontratacdo da manufatura,
considerada uma das formas principais de dispersdo das atividades produtivas. Embora este
tema ja tenha sido abordado no relatorio parcial de pesquisa, incorpora aqui novas discussoes
e contextualizacbes. Por ultimo, o quarto item do capitulo trata das tendéncias recentes de
organizacdo das atividades tecnoldgicas pelas ETNs, enfatizando o processo de
descentralizacdo e internacionalizacdo dessas atividades em direcdo as unidades subsidiarias.

A secdo 3 faz uma concisa apresentacdo das caracteristicas principais do setor de
telecomunicacdes, no mundo e, particularmente, no Brasil, salientando alguns aspectos
importantes como o contexto historico da inddstria, elementos institucionais e o desempenho
recente das empresas do setor.

A seguir, a secdo 4 apresenta alguns resultados empiricos, identificados a luz das
questdes ja tratadas nos itens anteriores, apresentados na forma de Estudos de Caso
elaborados para as empresas da amostra, como mencionado anteriormente. A partir de um
vasto leque de informacgdes, os Estudos de Caso foram orientados, em cada uma das empresas,
para a identificacdo de suas estratégias produtivas, tecnoldgicas e das atividades que séo

realizadas no Brasil.



Na secéo 5 apresentamos as consideragdes finais sobre os resultados da pesquisa. A
andlise das estratégias globais das ETNs, entendidas como a¢6es de planejamento, defini¢do e
linhas de alocacgdo dos recursos a nivel mundial, possibilitou uma compreensdo mais geral do
processo de reestruturacdo organizacional que vem se desenvolvendo nas industrias de alta
tecnologia. A metodologia empregada pela pesquisa foi capaz de permitir a identificacdo de
como as empresas da amostra estdo realocando mundialmente suas atividades produtivas e
tecnologicas, validando em diferentes graus as hipoteses previamente estabelecidas.

Na secdo 6 sdo elencadas as referéncias bibliograficas utilizadas no trabalho e na
secdo 7 é descrita a estrutura utilizada para a elaboracdo dos Histdricos Corporativos das
empresas, desenvolvidos no ambito da Pesquisa DPP.



1. DESCRICAO DAS ATIVIDADES

O cronograma inicialmente proposto para as atividades individuais da aluna,
apresentado no quadro abaixo, passou por algumas modificagdes nesta Ultima fase da
pesquisa, relacionadas particularmente aos apontamentos sugeridos pelo Sr. Parecerista. As
alteracdes nas etapas metodoldgicas e as atividades realizadas durante a pesquisa Serdo

detalhadas nos itens a seguir.

ATIVIDADE MESES
mar abr mai jun jul ago set out nov dez TOTAL

1.1. Revisé&o da bibliografia previamente

selecionada e coleta de novo material 24 24 20 20 16 13 13 4 2 136
iﬁbrgggsmpanhamento do desempenho das 10 10 10 10 10 10 10 10 10 9
i:;.pcl?rz\t/ii:fg e atualizag&o dos historicos 18 18 20 20 16 12 104
;:S e?;zt;rzzszagéo das atividades mundiais 10 10 10 10 14 16 10 10 8 98
iﬁbggilgse das estratégias globais das 20 20 20 20 80

1.6. Preparacao de seminarios de pesquisa

1.7 Participagdo em seminarios de pesquisa

1.8 Preparacdo de notas da pesquisa
visando os relatdrios 6 6 8 8 15 15 58

1.9 Elaboragéo de relatérios de atividades

12 30 30 50 122
TOTA{ 80 80 80 80 80 80 80 80 80 80 800

1.1. Revisdo da bibliografia previamente selecionada e coleta de novo material

Durante o periodo de julho a dezembro de 2004 a aluna-bolsista realizou a leitura
de novos textos e publicagbes que complementaram o estudo sobre o setor de
telecomunicagdes e sobre os fendmenos que estdo sgdo analisados, especialmente as
evolucdes observadas nos padrdes de organizagdo industrial. Nesta segunda fase da
pesquisa em particular, a atividade de consulta/ revisao bibliografica constituiu uma etapa
imprescindivel do trabalho, por fornecer o embasamento necessario a melhor
fundamentacdo dos temas em estudo, e também uma atividade a qual a aluna dedicou-se
grande parte do tempo. Buscou-se para este relatorio final trazer novos elementos ao
debate tedrico e um aprofundamento das questbes ja abordadas no projeto e no relatorio
parcial desta pesquisa. O novo material coletado e analisado no periodo foi incorporado a
discussdo proposta e apresenta-se em forma de Revisdo Bibliogréfica nas segdes 2 e 3
deste trabalho.



1.2. Acompanhamento do desempenho das empresas
Durante todo o periodo de pesquisa foi realizado o acompanhamento sistematico
do desempenho das empresas da amostra selecionada® e do setor de telecomunicacdes,
atraves de publicacdes como os jornais Valor Econémico e Gazeta Mercantil, as revistas
IstoE Dinheiro, Business Week e Financial Times, além dos diversos periddicos

disponiveis no banco de dados internacional InfoTrac.

1.3. Revisdo e atualizagdo dos Histdricos Corporativos

Um dos principais instrumentos de anélise para as empresas da amostra foram 0s
Histéricos Corporativos, elaborados no ambito da pesquisa DPP, baseados em
informacdes obtidas nas proprias empresas (em seus respectivos sites e relatérios anuais),
em periodicos especializados (como os jornais Valor Econémico e Gazeta Mercantil) e no
banco de dados internacional InfoTrac. Essa atividade permitiu aprofundar o
conhecimento de cada uma das empresas e contextualiza-las de forma mais ampla dentro
do setor de telecomunicacoes.

Durante o periodo inicial da pesquisa foram revisados e atualizados os Historicos
Corporativos das empresas Nokia, Motorola e Ericsson, as trés empresas definidas para a
amostra. Durante a segunda fase da pesquisa a bolsista procurou aperfeicoar os Histdricos
ja desenvolvidos, através da busca por informacgdes pontuais e especificas que se
encontravam insuficientes no material previamente organizado. A estrutura utilizada para
a elaboracdo dos Histéricos é apresentada no anexo metodoldgico. Os Histdricos
Corporativos elaborados para as trés empresas nao foram anexados a este relatério pelo

grande volume de paginas apresentado, mas estardo todos disponiveis no site da pesquisa

DPP, em <http://www.finep.gov.br/portaldpp>.

1.4. Sistematizacao das Atividades Mundiais das Empresas
A atividade de Sistematizagdo constituiu o principal insumo para a concretizagéo
dos objetivos propostos pela pesquisa. Por ser uma metodologia ainda em
desenvolvimento, apresentada de forma preliminar no relatério parcial, esta etapa esteve
sujeita a importantes alteragdes, sugeridas principalmente pelo Sr. Parecerista.
Como parte desta etapa metodoldgica, na primeira fase da pesquisa foram

elaborados quadros de “Distribuicdo Espacial das Atividades Mundiais” para as trés

¥ Como mencionado anteriormente na apresentacdo deste relatério, a amostra empirica da pesquisa passou a se
constituir por 3 empresas do setor de equipamentos para telecomunicacgdes: Nokia, Motorola e Ericsson.



empresas da amostra. Para esta atividade, as reportagens previamente coletadas para as
empresas, referentes ao periodo de 1999 a 2003, foram selecionadas, resumidas e
alocadas nos quadros de acordo com a regido geografica a que se referiam. Este esforco
de organizacdo das informacgdes permitiu a identificacdo das atividades que as empresas
estdo realizando em cada parte do mundo.

Os quadros elaborados para a empresa Nokia foram apresentados ja no relatério
parcial desta pesquisa. Para as outras duas empresas, 0os quadros ndo foram anexados a
este relatorio também pelo seu grande volume de paginas.

A partir dos quadros de “Distribuicdo Espacial” foi desenvolvida e elaborada uma
segunda etapa, de conclusdes preliminares, que denominamos “Sistematizacdo das
Atividades Mundiais das Empresas”. Originalmente, esta etapa consistia numa “sintese”
das atividades desempenhadas pela empresa em cada pais em que ela atua, apresentadas
de forma mais ampla na etapa anterior, de elaboragdo dos quadros de Distribuicdo
Espacial. Entretanto, o Sr. Parecerista destacou algumas consideracdes relevantes acerca
deste método de organizacdo das informacdes, principalmente em relacdo a explicitacao
dos critérios adotados.

Buscando atender as sugestfes do Sr. Parecerista, as informacdes obtidas através
dos quadros de Distribuicdo Espacial passaram a ser agrupadas na etapa de sistematizacao
de acordo com trés critérios principais de distribuicdo: 1) a regido geogréafica a que se
referem, seguindo a classificacdo entre Paises Desenvolvidos e Paises em
Desenvolvimento adotada pela UNCTAD (Conferéncia das Nagdes Unidas para o
Comeércio e o Desenvolvimento); 2) a cronologia dos fatos e 3) o tipo de atividade
realizada no pais em questéo (se produtiva e/ou tecnoldgica).

Como ja& mencionado na apresentacdo deste relatorio, atraves da consolidacdo
desses critérios para a organizacdo das informacdes a etapa de sistematizacdo tornou-se
um insumo que possibilitou a comparacdo e a hierarquizacdo das funcdes que sdo
desempenhadas pelas empresas em cada regido geogréfica. A sistematizacdo elaborada
para as trés empresas, de acordo com esta nova proposta, também néo foi anexada a este

relatorio pelo seu grande volume de paginas.

1.5. Andlise das Estratégias Globais das Empresas
Ainda que ndo estivesse previsto no cronograma original de atividades, proposto
no projeto desta pesquisa, foi apresentada no relatorio parcial de atividades uma “Analise

das Estratégias Globais” elaborada inicialmente para a empresa Nokia, baseada em
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informacdes obtidas a partir do Historico Corporativo e da Sistematizacdo das Atividades
Mundiais desenvolvidas para esta empresa. Como pertinentemente destacado pelo Sr.
Parecerista, a analise elaborada preliminarmente para a Nokia apresentou algumas
deficiéncias e lacunas significativas, principalmente na conversdao das informacdes
obtidas através dos esforcos de coleta e sistematiza¢cdo em uma analise adequada frente
aos objetivos do trabalho.

Diante desta constatacdo, como ja mencionado na apresentacdo deste relatério,
buscamos desenvolver uma analise mais qualitativa do que descritiva para as demais
empresas da amostra, e também uma reformulacdo da analise elaborada inicialmente para
a empresa Nokia, apresentada na forma de Estudos de Caso para as empresas. Os
Estudos de Caso constituiram uma atividade bastante minuciosa e detalhada da pesquisa,
principalmente no trato das informacgdes, ora abundantes, ora escassas para 0S
questionamentos especificos do trabalho, procurando atender aos apontamentos sugeridos
pelo Sr. Parecerista.

Baseados nas informacGes contidas nos Historicos Corporativos e na
Sistematizacdo das Atividades Mundiais, os Estudos de Caso visaram responder a trés
questionamentos centrais relacionados as hipdteses previamente estabelecidas pela
pesquisa (j& descritas na apresentacdo deste relatorio). As questdes direcionadas a cada
uma das empresas da amostra foram as seguintes:

a) Qual é a estratégia que a empresa esta adotando em relacdo a suas atividades
produtivas?
Neste item buscamos verificar se as empresas estdo de fato subcontratando parcelas de
sua producdo e também, conforme a disponibilidade de informacdes, identificar em
quais segmentos de nego6cios 0 movimento de subcontratacdo parece ser mais
acentuado e quais as principais motivacdes que levam as empresas a externalizar suas
atividades de manufatura.
b) Qual € a estratégia que a empresa esta adotando em relacdo a suas atividades
tecnoldgicas? 0
Procuramos neste item averiguar como as empresas estdo organizando
internacionalmente sua rede de laboratérios e centros de P&D, analisando quais as
atividades que continuam conservadas nas unidades centrais de pesquisa (geralmente
na matriz e nos paises mais desenvolvidos) e que tipo de atividades tecnologicas sao
designadas as demais unidades de P&D espalhadas pelo mundo, particularmente as

localizadas nos PEDs.
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c) Como se da a inser¢do da empresa no Brasil?
Neste item procuramos identificar quais atividades corporativas essas empresas
mantém no Brasil. Quanto as atividades produtivas, buscamos verificar se sao
realizadas em unidades proprias ou terceirizadas e a quais mercados estdo voltadas.
Sobre as atividades tecnoldgicas, buscamos primeiramente identificar se as empresas

" no Brasil, ou se as atividades sio

conservam centros de P&D “propriamente ditos
realizadas externamente, atraves de pesquisas conjuntas com universidades e centros
locais. A partir dessa investigacdo, procuramos analisar qual o papel da subsidiaria
brasileira dentro da organizacdo mundial de atividades da ETN.

Os volumosos “dados brutos”, organizados da forma de Historicos Corporativos,
quadros de Distribuicdo Espacial e Sistematizacdes das Atividades Mundiais, como ja
mencionado anteriormente, foram suprimidos deste presente relatorio devido a seu grande
numero de paginas, mas as informagdes pertinentes aos objetivos da pesquisa encontram-
se compiladas ao longo do trabalho, principalmente nos Estudos de Caso. Mais do que
respostas definitivas as perguntas norteadoras da pesquisa, busca-se aqui levantar fatos e
estratégias a luz da teoria que alimentem e contribuam para o debate académico acerca do

tema.

1.6. Preparacéo de seminarios de pesquisa

Durante esta segunda fase da pesquisa a bolsista preparou resultados para serem
apresentados em Seminérios e Congressos de Iniciacdo Cientifica. Foram enviados e
aceitos os trabalhos da aluna nos seguintes eventos:

V Seminério de Economia Industrial “Padrdes de inovacdo e desenvolvimento econbémico
no Brasil” promovido pelo GEEIN, realizado de 11 a 13 de agosto de 2004;

12° Simposio Internacional de Iniciacdo Cientifica da Universidade de Sdo Paulo -
SIICUSP, realizado nos dias 22 , 23 e 24 de novembro de 2004,

XVI Congresso de Iniciacdo Cientifica da UNESP, realizado de 04 a 10 de dezembro de
2004.

* Centros de P&D “’propriamente ditos” referem-se aos laboratérios de pesquisa que sdo proprios da empresa,

que realizam atividades internas de P&D. Além desses, a empresa pode realizar atividades de P&D em outros
laboratérios em associacdo com outras empresas (como joint-ventures), ou também em laboratérios externos
(como instalacdes de outras empresas parceiras, ou universidades e outros centros de pesquisa).
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. Participac@o em Semindrios de Pesquisa

Dos eventos acima referidos, a aluna apresentou seus resultados no V Seminario
de Economia Industrial promovido pelo GEEIN e no 12° Simpdsio Internacional de
Iniciacdo Cientifica da Universidade de S&o Paulo - SIICUSP. Além destes, a aluna
baseou-se neste Ultimo relatério de pesquisa para a elaboragdo de sua monografia de
conclusdo de curso, que foi apresentada e defendida perante banca examinadora em 14 de
janeiro de 2005, no VI Seminario de Monografias realizado pelo GEEIN. Os certificados
referentes a apresentacdo de trabalhos nesses trés eventos encontram-se anexados a este
relatério.

Deste ultimo relatério de pesquisa resultard também um artigo cientifico que
contemplara os principais avangos da pesquisa obtidos até aqui.

A bolsista participou regularmente das reunides semanais de pesquisa realizadas
pelo GEEIN, e, também, pela pesquisa DPP. As reunides foram de grande importancia
para 0 amadurecimento do seu trabalho individual, pelo envolvimento com varios temas
de pesquisa, benéficos para uma formacdo ampla, e pelo ambiente instigante de trabalho
em grupo. Além da participacao regular nas reunides do grupo, a aluna apresentou o texto
LINDEN, G. Building production networks in Central Europe: the case of the electronics
industry, amplamente utilizado nesta pesquisa, na reunido do GEEIN realizada em 07 de
outubro de 2004.

Preparacao de notas de pesquisa

Ao longo de todo o periodo do trabalho, desde a elaboracéo de seu projeto inicial,
a bolsista preparou suas notas de pesquisa a medida que as etapas e metodologias
utilizadas foram se desenvolvendo, com vistas a elaboracéo dos relatérios de pesquisa e

as apresentacdes nos Congressos de Iniciagdo Cientifica.

. Elaboracéo de Relatorios de Atividades

Durante a segunda fase desta pesquisa a aluna-bolsista esteve empenhada
integralmente no desenvolvimento do trabalho, em termos de avancos na revisdo
bibliogréafica e no tratamento analitico das empresas, como também no atendimento das
sugestdes e direcionamentos apontados pelo Sr. Parecerista, todos acatados e apresentados
acima. Devido ao grande volume de trabalho demandado, tanto na abordagem teorica
quanto na selecéo, classificacdo e avaliagdo do material coletado, a concluséo do relatorio

final de atividades sofreu um certo atraso em relacdo a data final de entrega estipulada
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previamente pela Fapesp, de 10 de dezembro de 2004. Este atraso acabou por coincidir
com o inicio das férias coletivas da Fapesp.



14

2. A SEGMENTACAO E A DISPERSAO INTERNACIONAL DAS ATIVIDADES

CORPORATIVAS: AS EVOLUCOES NOS PADROES DE ORGANIZACAO INDUSTRIAL

2.1. A REESTRUTURACAO DA INDUSTRIA EM DIRECAO A UM NOVO MODELO

ORGANIZACIONAL

A estrutura das grandes corporacdes transnacionais desenvolveu-se profundamente
nos Ultimos anos, em termos de dimensdo, alcance geografico e caracteristicas
organizacionais, principalmente em relacdo a suas atividades produtivas e tecnologicas.

De acordo com Chesnais (1996), as ETNs passaram a se constituir como grandes
corporacdes inicialmente no plano nacional, resultado de um longo e complexo processo de
concentracdo e centralizacdo do capital. A fim de se tornarem conglomerados regionais
maiores e de forte poder de mercado, as corporagdes buscaram primeiramente a expanséo de
seu mercado interno, através de aquisi¢fes em diferentes industrias e também da aquisi¢do de
negocios complementares, fomentando uma estrutura corporativa crescentemente
verticalizada e integrada.

Apos a intensa fase de diversificacdo dos negdcios, as grandes corporagdes passaram
a adotar estratégias de internacionalizagdo de suas atividades, almejando a atuacao crescente
nas principais regides mundiais, buscando estabelecer fortes conexdes internacionais e
intensificar as relacbes comerciais com o resto do mundo (CHESNAIS, 1996). A partir dos
anos 60, periodo inicial da expansdo global, as grandes corporagdes estabeleceram parte de
suas operacdes de vendas e manufatura em outros paises, inicialmente a procura da ampliacdo
de seus mercados. Ao final dos anos 70, perceberam a necessidade de completar essas
operacbes com outras fungdes auxiliares, como aplicacdo de engenharia, design
complementar e atividades que envolviam a adaptacdo de tecnologias de produtos e processos
as especificidades das demandas locais (GERYBADZE; REGER, 1999).

Este padrdo organizacional de organizacdo das atividades foi também alvo dos
estudos de Chandler (1962), que se preocupou em analisar a evolugdo historica das grandes
empresas industriais estadunidenses. Através desta investigacdo, 0 autor procurou
compreender como progrediram as mudangas nas estruturas organizacionais dessas grandes
empresas ao longo dos dois Ultimos séculos e, conseqlientemente, como essas inovacgdes

estruturais pioneiras se refletiram no comportamento das empresas industriais do mundo todo.
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Segundo Chandler (1962), as “modernas corporacfes” estadunidenses representavam
0 modelo de organizacdo industrial predominante no cenario internacional até meados dos
anos 80: conglomerados empresariais gigantescos, altamente hierarquizados e compostos de
inimeros departamentos. Suas atividades englobavam diferentes industrias e areas de
negocios, formando uma estrutura cada vez mais diversificada e multidivisional,
internalizando constantemente novas fungdes e atividades.

As subsidiarias estrangeiras dessas grandes corporac¢des funcionavam como replicas
da matriz, porém em tamanho menor. Foram estabelecidas em mercados considerados
estratégicos para a corporacdo e encarregadas da manufatura de produtos para o
abastecimento local, em geral complementares aos importados. A seus laboratérios de P&D
cabia um papel limitado, relacionado a aplicacdo e adaptacdo de tecnologias ja
comercialmente estabelecidas, restringindo-se a simples oferta de uma geracdo de produtos
existentes em outros mercados (GOMES, 2003).

Concomitantemente a expansdo internacional, através de novos mercados, novas
atividades e industrias, as “modernas corpora¢des” mantinham uma estrutura de funcdes
corporativas hierarquicamente gerenciada: a matriz da corporacdo detinha as atividades
superiores como finangas e P&D, enquanto as subsidiarias cabiam fungdes de menor valor
adicionado, tais como producéo, distribuicdo e comercializacdo dos produtos para o mercado
local. Além disso, embora sustentasse uma organizacdo essencialmente descentralizada
(composta por inimeros nivelamentos de divisGes, departamentos e unidades espalhadas em
varios paises), a companhia continuava verticalmente integrada, controlando todas as etapas,
desde as fungdes tecnoldgicas, realizadas essencialmente na matriz, até as atividades
produtivas, realizadas em quase todas as unidades da corporacdo. A grande empresa também
mantinha sob controle interno a fabricagdo de muitas matérias-primas e componentes
necessarios a seus produtos finais (CHANDLER, 1962).

A medida que o cenario externo tornava-se aceleradamente mais concorrido, as
“modernas corporagdes” viram-se diante de novos e crescentes desafios na busca pela
preservacdo e possivel ampliacdo de suas posi¢cBes nos mercados. A completa integracao
vertical de suas atividades, tanto as principais quanto as “complementares”, tornava-se uma
tarefa cada vez mais ardua no ambiente internacional, pois replicar esta forma de estrutura em
todos espagos econdmicos relevantes demandava volumes imensos de recursos e mecanismos

intensamente vigorosos de coordenacdo (FURTADO, 2003).
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Na obra Strategy and Structure, Chandler (1962) ja havia prognosticado que as
empresas, assim como outras organizagdes capitalistas, géo historicamente governadas por um
comportamento de certa inércia, sO6 mudam de orientagdo (ou de “estratégia”, segundo o
autor) quando obrigadas pelas pressdes competitivas do mercado. Adicionalmente, Chandler
(1962) enfatiza que a mudanca de estratégia s6 alcanca pleno éxito frente aos objetivos se
acompanhada de alteracGes decisivas na estrutura organizacional da corporagéoDSchumpeter
(1984) também contribui para o argumento, ressaltando que é atraves das constantes mutacoes
industriais que se alimenta e se reinventa o processo de evolucdo capitalista, revolucionghdo
as estruturas econémicas diante de um processo denominado pelo autor como “destruigéo
criativa”.

Conforme predito pelos autores, mudancas significativas nas condicdes de
concorréncia do mercado produziram de fato grandes alteracdes na organizagédo das indudstrias
nos ultimos decénios, em nivel mundial. Foi justamente este 0 foco de mudancas estruturais
observado, primeiramente por T. Sturgeon na industria de eletrénicos dos Estados Unidos, e
apontado em outras industrias por diversos autores.

Desde os anos 60, algumas empresas estadunidenses ja estavam transferindo para os
paises do Leste Asidtico determinadas funcbes corporativas, principalmente as atividades
intensivas em trabalho, em razdo dos baixos custos de médo-de-obra da regido. Entretanto, a
manutencdo persistente da estrutura gigante, centralizadora de todas as etapas e funcbes do
processo produtivo, dificultava cada vez mais a corrida por maior participacdo nos mercados.

Nos anos 70, comecaram a despontar na Asia empresas compostas por estruturas
organizacionais notavelmente mais flexiveis, especialmente no setor de eletrénicos, que lhes
permitiram uma insercdo mais dindmica nos mercados. Segundo Sturgeon (1997), as grandes
corporacdes do setor nos Estados Unidos, antes altamente verticalizadas e hierarquizadas,
passaram a perder espaco no ambiente internacional diante dessas novas formas de
competicdo, o que alimentou grande descrédito em relagdo ao modelo organizacional copiado
tanto tempo por empresas do mundo todo. Com a ascensdo das firmas asiaticas, as
corporacdes estadunidenses de eletronicos foram impelidas a desenvolver uma nova
estratégia, ou a reformular seus planos mundiais, 0 que resultou em uma nova forma de
organizacgéo de suas atividades produtivas.

Buscando adaptar-se as novas condi¢des volateis e extremamente competitivas do
ambiente internacional, as empresas estadunidenses do setor de eletrénicos passaram entdo a
subcontratar parcelas cada vez maiores de suas atividades produtivas para empresas

especializadas no fornecimento de servicos de manufatura (STURGEON, 1997). As ETNs
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passaram a transferir, gradativamente, sua capacidade produtiva para uma rede de empresas
fornecedoras, através, p}clusive, da venda ou “aluguel®” de suas instalaces e fabricas para
essas empresas.

Através desta transferéncia de encargos, a capacidade produtiva da industria de
eletrbnicos, assim como de varias outras que adotaram a mesma estratégia, passou a ser
constituida pelo que Sturgeon (1997) convencionou chamar de “turn-key® production
networks”: redes de producdo formadas por empresas especializadas (fornecedores turn-key)
cujo negécio exclusivo é o suprimento da indGstria com servicos commodificados’ de
manufatura.

Com a possibilidade de externalizar certas atividades, como logistica, distribuicéo,
suporte, e agora também a producdo propriamente dita, as empresas contratantes puderam
reduzir seus compromissos financeiros, técnicos (investimentos em plantas e equipamentos) e
administrativos relacionados as atividades de manufatura. Diante disso, tiveram a
oportunidade de realocar e redirecionar seus ativos para outras func¢des corporativas, podendo
reiterar seu controle sobre atividades como P&D, concepgéo e design dos produtos, financas,
marcas registradas e comercializacdo, que permanecem, em geral, preservadas no interior da
empresa (STURGEON, 1997).

De acordo com Andrade (2004), o redirecionamento para atividades superiores, em
geral intangiveis, € um dos desdobramentos mais importantes do processo de subcontratacdo
produtiva. Isso porque as empresas contratantes podem concentrar seus recursos e esforgos
em atividades tecnoldgicas que acelerem o ritmo da inovagédo e que as mantenham em posi¢ao
de lideranga no mercado, a0 mesmo tempo em que deixam suas atividades produtivas a cargo
de uma industria exclusiva para essa funcdo, altamente capacitada e especializada. Neste

sentido, a subcontratacdo da manufatura pode ser entendida como uma estratégia deliberada

® Determinadas unidades produtivas sdo referidas como “alugadas” no sentido de que a propriedade das
instalacdes continua oficialmente sendo da empresa contratante, porém existem contratos de longo prazo para
a utilizaclo dessas unidades para a prestacdo de servigos pelas fornecedoras especializadas.

® O termo turn-key é utilizado pelo autor fazendo uma alus&o a outros setores que inicialmente utilizaram esse
conceito, como a industria de quimica fina e de alimentos. Na eletronica, as instalages que as empresas
subcontratadas compram das empresas de eletrénicos sdo denominadas turn-key pelo fato de serem adquiridas
de forma completa, com as maquinas e até os funcionarios: estdo praticamente prontas e preparadas para a
producdo ser iniciada.

" Os servigos de manufatura oferecidos por essas empresas sao tratados como commoditizados no sentido de que
os produtos manufaturados por elas apresentam caracteristicas similares, padronizadas (utilizando inclusive
componentes comuns a varios produtos).
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das empresas para a focalizacdo de seus negocios, além de outros fatores usualmente
apontados como custos®.

Através do deslocamento da producdo para fontes externas de abastecimento,
Sturgeon (1997) propde que esta nova forma organizacional permite a possibilidade de
separacdo das etapas de concepcdo e desenvolvimento dos produtos de seu respectivo
processo produtivo, 0 que até entdo era inconcebivel para 0 modelo industrial predominante.
Autores como Chandler (1962), e, principalmente, Schumpeter (1984) ndo poderiam prever
que as mudancgas organizacionais na industria evoluiriam a ponto de possibilitar que etapas do
processo de inovagdo pudessem ser desvinculadas das etapas produtivas, considerando as
necessidades de coordenacdo e de proximidade entre essas atividades enfatizadas até entéo
pela literatura tradicional.

Na estrutura das “modernas corporacfes”, verticalmente integradas, as etapas de
concepcdo dos produtos e de manufatura caminhavam estritamente juntas. Os ganhos de
participacdo nos mercados dependiam de quédo habeis as corporagdes podiam ser em construir
capacidade produtiva adicional frente a seus concorrentes. As inovacdes de sucesso
conduziam a altos lucros, que em grande parte eram reinvestidos no aumento de sua
capacidade produtiva, colocando-as em posicdo mais favordvel no mercado. Dessa forma as
empresas se tornavam maiores e 0 mercado, cada vez mais concentrado nos grandes
oligopdlios mundiais.

Schumpeter (1984) destaca as vantagens que as grandes corporacdes verticalizadas,
detentoras de alta capacidade produtiva, possuiam em decorréncia da experiéncia e da posse
dos recursos necessarios para o desenvolvimento de inovagfes na industria. De acordo com o
autor, somente elas poderiam constituir a “base de conhecimento” considerada imprescindivel
para a aplicacdo efetiva dos principios cientificos aos crescentes problemas tecnoldgicos
identificados na pratica cotidiana das atividades produtivas.

No entanto, com a possibilidade de subcontratacdo da manufatura, muitas empresas
passaram a conquistar fatias crescentes do mercado através da criacdo de pouca ou quase
nenhuma capacidade produtiva interna. Recorrendo a redes externas para o suprimento de sua
producdo, puderam concentrar seus esforcos no lancamento de novos produtos que lhes
garantissem a manutencgdo e/ou a insercdo mais rapida no mercado, criando a possibilidade de
0s aumentos de participacdo no mercado ndo estarem mais necessariamente vinculados a
construcao de capacidade produtiva adicional (STURGEON, 1997).

® Os fatores que condicionam as empresas a subcontratar as atividades de producdo serdo tratados no item 2.3.2
deste trabalho.
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Por meio da estratégia de terceirizacdo da producdo e focalizacdo em outras
atividades, as empresas de eletronicos dos Estados Unidos se recuperaram da crise e
conseguiram novamente alcancar niveis bastante competitivos no mercado internacional.
Todavia, Sturgeon (1997) aponta que estas novas estruturas organizacionais surgidas nas
ultimas décadas ndo podem ser tratadas como “adaptacfes” do modelo de modernas
corporagdes que dominava o cenario mundial até os anos 70. Pelo contrario, os acordos de
subcontratacdo refletem profundas mudancas na maneira como a producdo esta sendo
reorganizada nas industrias de alta tecnologia. Para o autor, a reestruturacdo do sistema
industrial americano em face as novas condigdes competitivas representa a emergéncia de um
novo modelo de organizacdo industrial, admitindo a hipdtese de que as etapas de concepcéo
e de manufatura dos produtos podem ser efetivamente separadas, fisicamente isoladas e
conduzidas por empresas diferentes, podendo assim ser geograficamente dispersadas.

O conhecimento produzido dentro das empresas, antes “incorporado” as praticas
internas e aos trabalhadores, passou a se tornar cada vez mais codificado e passivel de
transferéncia. Um conjunto de normas internacionais foi e tem sido criado, especialmente nos
setores intensivos em tecnologias, de forma a estabelecer padrdes de classificacdo e
especificacdo na industria para componentes e processos, facilitando assim a troca de
conhecimento entre as empresas. O resultado dessa passagem de conhecimentos tacitos para
codificados é a criacdo de ligagcdes altamente formalizadas inter-firmas, permitindo assim a
separacdo de certas etapas da cadeia produtiva sem prejudicar os elos que as mantém
coordenadas (STURGEON, 1997).

Estas mudangas indicam um redirecionamento das variadas formas e modelos
organizacionais atualmente existentes em direcdo a um “novo paradigma” de estrutura
industrial, no qual as antigas estruturas schumpeteriana& chandlerianas vao gradativamente
cedendo espaco a formas organizacionais verticalmente desintegradas e despidas das
atividades menores e secundarias, agora outorgadas a outros agentes. O setor produtivo, antes
internalizado na grande empresa, vai sendo gradativamente substituido pela cadeia produtiva
organizada mundialmente, a partir do comando centralizado da mesma grande empresa, agora

renovada, mais enxuta, mais competitiva e internacionalizada (FURTADO, 2003).
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2.2. UMA NOVA CONFIGURACAO PARA AS REDES E CADEIAS GLOBAIS

A organizacdo das grandes ETNSs, principais condutoras e impulsionadoras do
desenvolvimento econdmico, bem como a formacdo de seus elos internacionais, podem ser
entendidas através da Otica das cadeias de valor. De acordo com Furtado (2003), uma cadeia
de valor, ou cadeia produtiva, representa um modo especifico de organizacdo das atividades
econémicas, composto por diferentes etapas, concatenadas e relativamente independentes.
Segundo o autor, 0 que caracteriza esta nova fase do desenvolvimento capitalista € o carater
globalizado das cadeias, estendendo de forma integrada suas relagbes para além das
fronteiras das empresas e dos paises.

Em termos de escala organizacional, uma cadeia mapeia a sequéncia vertical de
atividades econémicas de uma determinada industria, adicionando valor a cada etapa,
englobando desde a concepcdo até as fases finais de entrega, consumo e manutencao dos bens
ou servicos. As atividades se interligam ao longo da cadeia através de um amplo leque de
relacdes entre as empresas envolvidas, incluindo transacfes e fluxos continuos de capital,
bens, conhecimento, informacdes e pessoas (STURGEON, 2000).

Na atual fase de transformacdes e reestruturacdes, a grande corporacao transnacional
vem se desenvolvendo, adquirindo e reforcando alguns aspectos centrais de suas atividades, e
colocando-se no centro de configuracGes produtivas e econémicas que estdo além das
dimensdes dos capitais e empresas individuais, inseridas no ambito das cadeias. Uma empresa
dominante produz diretamente apenas uma parcela minima das atividades que comanda ao
longo da cadeia (FURTADO, 2003).

Um dos estudos pioneiros sobre cadeias foi elaborado por Gereffi (1994), que
analisou particularmente a cadeia global de commodities® formada pela indistria de vestuario.
O autor buscou identificar como as grandes empresas globais estdo comandando a formacéo
de redes de produgdo nos paises dindmicos mais exportadores, principalmente nos paises
asiaticos. Apesar de aplicar-se ao estudo de caso desta industria especifica, o texto de Gereffi
(1994) fornece elementos importantes para o entendimento geral sobre a logica das cadeias

produtivas.

% Tratadas originalmente por Gereffi (1994) como Global Commodities Chains.
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De acordo com o autor, as cadeias produtivas podem ser caracterizadas a partir de
trés dimensdes principais:

a) Estrutura de insumos-produtos: definida pelo conjunto de produtos e servicos
vinculados a uma sequiéncia de atividades econémicas que adicionam valor;

b) Estrutura espacial (territorialidade): definida pela dispersdo ou concentracéo
geogréfica das redes de producdo e distribuicdo que compBem a cadeia,
incorporando empresas de diferentes tipos e tamanhos;

c) Estrutura de governanca (ou coordenacdo): definida pelas relacGes de
autoridade e controle que determinam o modo como os recursos financeiros,
materiais e humanos serdo alocados e como fluirdo dentro da cadeia.

Desta ultima dimensdo, Gereffi (1994) observa que, a partir dos anos 70, dois
padrdes distintos de coordenacdo puderam ser identificados entre as cadeias de diferentes
indUstrias globais de commodities. A partir desta constatacdo, o autor elabora uma tipologia
para a distin¢do entre as cadeias comandadas por produtores e por compradores.

As “cadeias globais comandadas pelos produtores” referem-se a industrias onde as
grandes ETNs, que desenvolvem e fabricam seus préprios produtos (ainda que parte da
producdo seja terceirizada), desempenham o papel central no comando das relagbes a
montante e a jusante da cadeia. Este tipo de controle é caracteristico de industrias intensivas
no uso de capital e tecnologia, como a de automdveis, computadores, avides e maquinas
elétricas (GEREFFI, 1994).

As “cadeias globais comandadas pelos compradores” referem-se a indudstrias onde 0s
compradores (considerados como as empresas “de marca” e 0s grandes varejistas)
desempenham o papel principal de controle dentro da cadeia. As empresas compradoras
geralmente ndo possuem suas proprias fabricas; realizam o design e a comercializacéo de seus
produtos e deixam a manufatura sob responsabilidade de outras empresas, fregiientemente
independentes, de pequeno e médio porte, localizadas nos PEDs. Este tipo de estrutura de
coordenacdo é comum em industrias de bens de consumo, intensivas em trabalho, como
vestuario, calcados e madveis. A tarefa principal das empresas compradoras, que comandam a
cadeia destas industrias, é controlar e coordenar as redes de producdo e distribuicdo, que se
encontram descentralizadas em uma \);]iedade de paises exportadores, e garantir que todas 0s
elos que compBem essa cadeia formem um sistema funcionalmente integrado (GEREFFI,
1994).
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As empresas que comandam a cadeia, em ambos 0s casos (comandadas por
produtores ou compradores), sdo 0s agentes que controlam e coordenam, direta ou
indiretamente, as demais etapas e atividades, que estabelecem as especificacdes, e que de
certa forma apropriam-se de grande parte do lucro gerado na industria, por internalizar as
etapas de maior valor agregado. Contudo, Gereffi (1994) aponta que a origem dos lucros pode
diferir entre as duas formas de coordenacdo. Nas cadeias comandadas pelos produtores, a
maior parte dos lucros é derivada das economias de escala e dos avancos tecnoldgicos
alcancados. Nas cadeias comandadas pelos compradores, que frequentemente ndo produzem
0s bens que comercializam sob sua marca, os lucros dependem principalmente dos arranjos
entre pesquisa de alto nivel, design, vendas, marketing e servigos financeiros.

Sturgeon (2000) introduz alguns avancos em relacdo as definigdes elaboradas por
Gereffi (1994) sobre as caracterizacfes principais das cadeias globais. Com respeito a escala
espacial, que define a estrutura de distribuicdo geogréfica, Sturgeon (2000) propGe que as
cadeias podem ser consideradas: locais (como clusters ou distritos industriais); domésticas
(atuando dentro dos limites do pais); internacionais (presentes em mais de um pais); regionais
(agindo dentro da fronteira de blocos comerciais); e de escala global (exercendo atividades
pelo menos nas trés regides da triade Europa, Estados Unidos e Japao).

O autor também completa que nédo s6 a estrutura de comando como também os atores
produtivos representam importantes feicdes na formacao das cadeias globais. Elabora assim
uma classificacdo para os principais tipos de firmas que compdem as cadeias: firma integrada
(as “modernas corporacdes” de Chandler, empresas verticalmente integradas); firma lider (as
empresas “de marca”, antigas corporagdes gigantes que se encontram agora enxutas,
controlando as demais etapas da cadeia); fornecedores turn-key (especializados em servicos
relacionados a manufatura de produtos); varejistas (cuidam do design, da distribuicdo e
comercializacdo dos bens); e fornecedores de componentes (considerados uma camada “mais
baixa” de fornecedores, por fabricarem pecas relativamente mais simples e padronizadas dos
produtos).

Recentemente, Gereffi, Humphrey e Sturgeon (2002) buscaram desenvolver uma
abordagem de cunho mais analitico para o estudo de cadeias, introduzindo o conceito de
Cadeias de Valor Global (CVGs)'. Os autores revisitaram os principais trabalhos ja
elaborados sobre cadeias e buscaram introduzir & analise as principais tendéncias da economia

global que estdo conduzindo a formacéo de sistemas de producao e distribuicdo espacialmente

19 No termo original dos autores, Global Value Chains.
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dispersos mas progressivamente integrados, no sentido de uma maior articulacdo e inter-
penetracdo das economias nacionais.

Gereffi, Humphrey e Sturgeon (2002) reconhecem que a distin¢do desenvolvida por
Gereffi em 1994, entre cadeias de commodities comandadas por produtores e compradores,
representa uma das contribui¢fes centrais a pesquisa e ao debate sobre a organizagdo das
cadeias. Entretanto, apontam que atualmente essa dicotomia ndo € mais claramente
identificavel entre os agentes de diversas industrias. As empresas antes “produtoras” e
verticalmente integradas vém se desvinculando progressivamente de suas atividades
produtivas, buscando concentrar-se em outras atividades essenciais a seus padrfes de
concorréncia setorial. As empresas “compradoras”, anteriormente caracterizadas pela
auséncia de producdo propria, tém percebido a necessidade de investir na formacéo de alguma
capacidade produtiva interna. Assim, gradativamente, as “produtoras” tém deixado de ser
fabricantes para tornarem-se compradoras, € as “compradoras” vém almejando converter-se
em partes produtoras, tornando menos identificvel a distingdo entre os agentes comandantes
das cadeias segundo este padrao.

Os autores também observam que a classificagio com base nas cadeias de
commodities, embora amplamente aplicavel aos modelos industriais da época em que foi
desenvolvida, ndo abrange atualmente os diversos tipos de cadeias que vém surgindo. A
tipologia elaborada por Gereffi (1994) considera somente as cadeias de produtos, enquanto a
perspectiva de CVGs reflete outras dimensdes recentes, como servicos e demais elos que vao
além das transagdes formais entre os agentes. Além disso, os focos de decisdo e controle
podem apresentar-se de forma dispersa ao longo das cadeias (e ndo somente concentrados em
produtores ou em compradores), ou diferentes estruturas de comando podem operar em
estagios distintos dentro da sequéncia de atividades corporativas.

Diante destes apontamentos, Gereffi, Humphrey e Sturgeon (2002) identificam trés
padrbes de coordenacdo que representam, atualmente, papéis de destaque na reorganizagao e
relocalizagdo internacional das cadeias:

d) Cadeias comandadas pelo mercado: caracterizadas pela presenca de muitos
compradores e vendedores e por relacdes de mercado (arm’s lenght) entre as
empresas, onde as transagc0es sdo guiadas principalmente pelo fator pregos;

e) Cadeias hierarquicas: caracterizadas pelo controle explicito de uma grande
empresa lider. As relagbes sdo mais rigidas entre a lider e os fornecedores,

motivadas pela necessidade de troca de conhecimento tacito entre eles e de
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apropriacdo desses conhecimentos gerados através do comando hierarquico. As
transacOes sdo guiadas de acordo com as pretensfes da empresa lider.

f) Cad@s estruturadas em redes: caracterizadas por interagdes continuas entre
firmas, de certa forma mais autbnomas, envolvendo nas transacfes outros
fatores além de precos. Nas cadeias estruturadas em forma de redes as relacdes
entre as empresas tendem a ser mais intensas e duradouras do que nas cadeias
governadas por relac6es de mercado.

Sturgeon (2000) também enfatiza a formacdo de redes, destacando-as como
principais diferenciadoras das rodadas recentes de investimentos internacionais. Segundo o
autor, as redes mapeiam espacialmente tanto as liga¢Oes verticais quanto horizontais entre o0s
atores econdmicos, podendo assim interligar cadeias de valor de industrias diferentes atraves
do compartilhamento de um ou mais agentes em comum.

Salientando novamente as cadeias estruturadas na forma de redes, Gereffi,
Humphrey e Sturgeon (2002) apresentam que h& uma ampla variacdo também na forma de
governanga (controle) das redes, embora trés tipos particularmente importantes possam ser
observados em diferentes industrias. O primeiro tipo € denominado pelos autores como
Relational Networks, provavelmente pelo carater social que motiva as transacdes inter-firmas
nestas redes, guiadas geralmente por valores como reputacdo, confianca e reciprocidade. Sdo
redes constituidas com base na proximidade social e espacial entre as empresas e,
principalmente, através das relacGes contratuais de longo prazo estabelecidas entre elas.
Distritos industriais, como o Vale do Silicio nos Estados Unidos, e bases de fornecimento
regionais representam alguns exemplos destas redes, embora valores sociais possam também
influenciar transagcdes em redes espacialmente dispersas.

O segundo tipo de redes identificado pelos autores é caracterizado pelo alto grau de
monitoramento e controle administrativo, designadas como Captive Networks. Esta é a forma
organizacional das grandes empresas verticalizadas, embora no contexto atual seja mais bem
representada pelo controle das firmas lideres sobre seus fornecedores e pela alta
interdependéncia transacional, financeira e tecnoldgica entre eles (formando uma rede
“quase” hierarquica). Os fornecedores em geral possuem baixo nivel de competéncias, e séo
altamente dependentes de um pequeno nimero de firmas clientes. S&o as empresas lideres que
induzem seus fornecedores a adotar determinadas tecnologias de producdo e sistemas de
controle de qualidade, podendo chegar até a domina-los financeiramente. As grandes
empresas do Vale dos Sinos, cluster calcadista do Sul do Brasil, retratam um exemplo deste

tipo de organizagéo.
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O destaque da analise dos autores se da a partir do terceiro tipo de redes
identificadas, denominadas primeiramente por Sturgeon (2000) como Virtual Networks ou
Modular Networks™. Estas sdo as redes emergentes que integram o novo modelo industrial
em formacdo nas indastrias de alta tecnologia, compostas pelos fornecedores turn-key:
empresas altamente capacitadas que possuem competéncias técnicas e administrativas para a
entrega de servicos completos relacionados & manufatura. Estas redes podem ser atualmente
representadas pela industria de eletronicos, cujo subconjunto de equipamentos para
telecomunicacdes € o foco deste trabalho.

Outro autor que trata da organizagdo das cadeias e redes globais é D. Ernst (1997;
1999), através de uma vasta investigagdo sobre as configuragdes atuais das cadeias de valor
dispersas internacionalmente, particularmente através uma analise sobre as redes de producéo
de eletrénicos em ascendente formagcéo na Asia.

Um dos elementos centrais destacados pelo autor diz respeito a seé;llentagéo de
atividades corporativas dentro da cadeia de valor e consequente dispersdo geografica das
atividades. Buscando enfrentar as crescentes necessidades concorrenciais, as ETNs tém sido
obrigadas a “quebrar” a sequéncia de atividades de sua cadeia de valor em uma variedade de
funcdes distintas, que possam ser alocadas para locais onde sejam realizadas de maneira mais
eficaz, garantindo o acesso das firmas a recursos externos e facilitando a penetracdo em
mercados potenciais de crescimento. Segundo Ernst (1999), o principal objetivo das ETNs ao
dispersar suas atividades é obter o rapido acesso a capacidades estrangeiras, de baixo custo no
caso produtivo e especificas no caso tecnolégico, que complementem e poss‘;élmente
ampliem o escopo de capacidades internas da empresa.

De acordo com o autor, as diferencas entre custos de trabalho e intensidade
tecnoldgica sdo os principais fatores que explicam o fato de alguns estagios da cadeia de valor
serem mais propensos a dispersdo locacional do que outros. As atividades que demandam
baixos salarios e poucas habilidades técnicas sdo, em geral, mais suscetiveis ao espalhamento
geografico do que as atividades que requerem maiores remuneracdes e que envolvem uma alta
densidade tecnoldgica. Estas ultimas encontram-se freqlientemente concentradas nos paises

mais avancados.

1 Sturgeon (2000) denomina-as como redes “virtuais” por serem baseadas em relacdes entre firmas lideres,
altamente inovativas mas atualmente desverticalizadas, com um conjunto de fornecedores altamente funcionais
e especializados. Podem também ser designadas como “modulares” pelo fato de os fornecedores realizarem a
entrega de pacotes completos de servicos (“médulos™) relacionados a manufatura a seus clientes.
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Para elucidar esse argumento, Ernst (1997) analisa a distribuicdo mundial de
atividades na industria de discos rigidos (hard disks), um dos segmentos mais
internacionalizados do setor de eletrénicos. Segundo o autor, trés estagios principais podem
ser identificados na cadeia de valor dessa industria: a fabricagdo dos componentes
considerados como “estratégicos”, os quais sdo altamente intensivos em capital e requerem o
dominio de complexos processos tecnoldgicos; a inser¢do desses componentes dentro das
etapas intermediarias de producdo; e a etapa de montagem final e testes dos produtos. Ernst
(1997) observa que a dispersdo geografica domina os dois Ultimos estagios dessa cadeia, na
maior parte das vezes em dire¢do a Asia, enquanto o primeiro estagio, que envolve a producio
de elementos centrais, continua altamente concentrado nos paises da triade: Estados Unidos,
Japdo e paises da Europa Ocidental.

Outro aspecto de grande relevancia apontado por Ernst (1999) refere-se a dispersao
das atividades produtivas através das Redes Globais de Producdo (RGPs)'. Segundo o
autor, as RGPs representam uma importante inovagdo organizacional em resposta aos
movimentos internacionais da globalizacdo, articulando multiplas localidades diferentes e
cobrindo uma variedade de estagios da cadeia de valor.

Uma RGP, estilizada pelo autor, envolve a empresa lider, suas subsidiarias,
associagcOes externas e joint-ventures, empresas fornecedoras e subcontratadas, canais de
distribuicdo e revendedores, bem como as aliancas de P&D e uma diversidade de acordos
cooperativos. O comando da emprg‘a lider é derivado, principalmente, de sua proeminéncia
tecnoldgica na indGstria, pelo controle das capacidades criticas (“estratégicas”)*® e pela
capacidade superior de coordenar e influenciar as transacOes entre diferentes pontos dispersos
da rede.

De acordo com Ernst (1999), a novidade da analise ndo se encontra no fendmeno da
dispersdo geografica de atividades produtivas em si. J& hd algumas décadas a producdo tem
sido transferida para paises de baixos custos, principalmente os asiaticos. O elemento novo
estd na dispersdo também das etapas finais (high-end) da cadeia produtiva, inclusive aquelas
mais intensivas em conhecimento, possibilitada pelos novos arranjos dentro das RGPs.

Através das relagcdes de subcontratacdo, que adicionam atualmente o fornecimento de outros

12 No termo original utilizado pelo autor, Global Production Networks.

13 As principais capacidades consideradas como “estratégicas” pelas empresas referem-se a questdes de
propriedade intelectual e ao conhecimento associado a formagdo, manutengdo e constante atualizacdo dos
padrdes estabelecidos no mercado (ERNST, 1999). De acordo com Gereffi, Humphrey e Sturgeon (2002), o
dominio sobre a cadeia global é também fruto do acimulo das competéncias intangiveis (relacionadas a P&D,
design, marcas e comercializacdo), caracterizadas por altas barreiras a entrada e grandes retornos.
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servicos avangados relacionados a manufatura (como suporte, engenharia, testes, adaptagdes e
customizagdes), uma crescente parcela do valor adicionado dos produtos é transferida através
das redes. Dessa forma, as RGPs representam ndo somente importantes vias de dispersédo
produtiva como também de dispersdo tecnologica, considerada num espectro mais amplo que
as atividades formais de P&D, atraves de multiplos canais de migracéo de conhecimento para
além das fronteiras de empresas e paises.

2.3. ELEMENTOS DA DISPERSAO PRODUTIVA ATRAVES DA SUBCONTRATACAO

A subcontratacdo das atividades produtivas, e também das atividades a ela
relacionadas, passou a ser uma das caracteristicas marcantes que definem a nova estrutura
organizacional em formacdo na industria de eletronicos, particularmente no setor de
equipamentos para telecomunicactes. Ao lado da mais frequente transferéncia dessas
atividades para unidades subsidiarias no exterior, a externalizagdo da manufatura para
fornecedores externos (empresas subcontratadas) tem configurado atualmente uma das
principaittlormas de disperséo das atividades produtivas no ambito internacional das cadeias
de valor.

Isso se deve ao fato de as fornecedoras desses servicos serem, em geral, tambem
grandes corporacdes transnacionais**, possuidoras de muitas unidades produtivas distribuidas
através dos diversos paises onde atuam. Ao receberem uma “encomenda” das empresas
contratantes, as subcontratadas podem alocar o volume produtivo requerido para outra (ou
outras) de suas instalacbes no mundo, acentuando assim o processo de deslocalizagédo
geografica dessas atividades. A producdo flui agora ndo apenas através da rede de unidades
subsidiarias das empresas “de marca”, mas também através das unidades subsidiarias das
empresas contratantes.

O periodico eletronico Electronic Business divulgou em 2002 a classificagdo das 100
maiores empresas que fornecem servicos de manufatura. A tabela 1 apresenta algumas

dimensdes principais referentes as dez maiores empresas desta industria.

14 para efeitos de ilustragdo, observe- que as trés maiores empresas da indGstria de fornecimento de servicos de
manufatura (Flextronics, Solectron e Sanmina-SCI) apresentaram em 2002 faturamento comparavel a algumas
das grandes ETNs do setor de equipamentos para telecomunicacdes, como a canadense Nortel e a
estadunidense Lucent, que obtiveram para 0 mesmo ano vendas de US$ 10,560 hilhGes e US$ 12,321 bilhes,
respectivamente (informacdes obtidas através dos Relatdrios Anuais das empresas).
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Tabela 1 - Os dez maiores fornecedores globais de manufatura em 2002
N° DE FABRICAS

EMPRESA PAIS DE ZENZ%S\; EMPREGADOS ’N'O MUNDO
ORIGEM (US$ mi) em 2002 Ameérica do Ou,tros
Norte paises
Flextronics Cingapura 13.615 95.000 35* 75>
Solectron Estados Unidos 12.260 73.000 28 * 40 *
Sanmina-SCI Estados Unidos 10.168 46.030 37 63
Celestica Canada 8.271 40.000 14 30
Jabil Circuit Estados Unidos 3.729 26.000 7 24
Elcoteq Finlandia 1.929 10.176 2 10
Benchmark Estados Unidos 1.630 6.300 8 8
Venture Cingapura 1.364 11.277 4 14
Universal Taiwan 909 3.027 1 6
Plexus Corp. Estados Unidos 888 5.504 16 5

* Dados relativos ao ano de 2000.

Fonte: Elaboragdo propria, com dados do ranking “Top 100 Contract Manufacturers”, Reed Research Group,
disponivel no site do Electronic Business em <http://www.reed-electronicscom/eb-mag/article/CA319074?
Industryid =2116>. Acesso em 30 jun. 2004.

Como pode ser observado através da tabela 1, os fornecedores globais de servicos de
manufatura mantém um alto namero de instalagbes produtivas espalhadas pelo mundo. As
unidades podem ter sido adquiridas de empresas que estdo abandonando as atividades de
producdo™ ou construidas em resposta ao aumento na demanda de seus servicos. O
importante é que as empresas subcontratadas utilizam sua capacidade produtiva mundial para
o fornecimento de servicos de manufatura a varias empresas, freqiientemente concorrentes do
mesmo setor ou de setores relacionados.

Para facilitar a troca e a aquisicdo de novos clientes , as subcontratadas procuram
concentrar suas atividades no fornecimento de servigos que possuam uma ampla aplicacao nas
industrias em que elas operam. Buscam também manter uma baixa especificidade dos ativos
envolvidos e apoiar suas atividades em processos basicos de producdo, capazes de atender a
varias empresas e a diversas categorias de produtos diferentes (STURGEON, 1997).

Esta forma de organizacdo, primeiramente, permite altos ganhos de escala para as
empresas subcontratadas, que se traduzem na possibilidade de reducdo nos custos para as
empresas contratantes desses servigos. O atendimento a varias empresas diferentes também
reduz os riscos associados a formacdo de capacidade ociosa em determinados segmentos do

mercado que porventura apresentem comportamento insatisfatorio, ndo comprometendo assim

150 caso mais freqiiente ocorre quando a empresa subcontratada adquire uma unidade ja montada de seu cliente.
Pelo fato de essas instalacfes ja se encontrarem preparadas para a execu¢do do processo produtivo (em termos
de funcionarios, maquinas e infra-estrutura), Sturgeon designa-as como unidades turn-key, como ja explicado
na nota 6 deste relatério, localizada na pagina 17.
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grandes volumes de producdo, a medida que sua capacidade produtiva pode se voltar para o
atendimento de outros segmentos e empresas. As empresas subcontratadas podem também
obter vantagens através das economias de escopo, que sdo alcancadas pela utilizacdo de
processos cada vez mais automatizados, que permitem a rapida reconfiguracdo da producéo
em direcdo a novos produtos e especificacGes requisitadas pelas empresas contratantes de seus

Servigos.

2.3.1. A subcontratacao produtiva em setores de alta tecnologia

Embora a terceirizagdo de atividades produtivas seja considerada como tipica em
setores mais tradicionais da industria, em geral aqueles intensivos em méo-de-obra barata
(como calcados e vestuario), esta estratégia vem se expandindo recentemente tambem para
setores de maior conteudo tecnoldgico (ANDRADE, 2004). No caso da inddstria de
eletronicos, a subcontratagdo da manufatura foi uma das principais maneiras que as grandes
corporacdes encontraram para superar as crescentes dificuldades competitivas de seus
mercados, enfrentadas em grande medida através da concorréncia com novas empresas
asiaticas do setor.

Sob esse prisma, Lupatini (2004) contribui para o debate destacando importantes
semelhancas e especificidades setoriais entre a industria téxtil-vestuario, que representa um
dos setores bastante tradicionais da economia, e a industria de eletrdnicos, uma das mais
intensivas em tecnologia. O autor observa que ambas as indUstrias apresentam processos
produtivos continuos e discretos, 0o que permite uma maior segmentacdo entre etapas da
atividade produtiva e, conseqlientemente, uma maior externalizacdo desta atividade
(principalmente via subcontratacdo). Além disso, tanto a cadeia de eletrdnicos quanto a de
téxtil-vestuario apresentam uma estrutura de comando relativamente hierarquica: nas
empresas que comandam a cadeia sdo mantidas as fungdes corporativas que garantem maior
apropriabilidade ao longo dos processos, principalmente as fungdes anteriores e posteriores a
producao.

A principal diferenca com relacdo a terceirizacdo produtiva nessas industrias se deve
ao nivel de complexidade de seus processos produtivos. A manufatura nos setores mais
tradicionais ndo requer grandes qualificacdes e exigéncias técnicas dos fornecedores, sendo
reconhecidamente considerada, neste caso, como uma etapa menos importante (“banalizada”)

da cadeia de valor. Além disso, os fornecedores de manufatura nestas indUstrias sao
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geralmente pequenas empresas cujo atrativo central s@o 0s baixos custos de trabalho
oferecidos as contratantes (ANDRADE, 2004).

Ja nas industrias de maior contedo tecnolégico, como a de eletrénicos, 0s processos
produtivos sdo notavelmente mais complexos e sofisticados, o que requer determinadas
capacidades técnicas e especializadas das empresas que prestam servigos de manufatura. A
rede de abastecimento produtivo que atende a indlstria de eletrébnicos é composta por
fornecedores altamente capacitados e especializados, capazes de assumir a responsabilidade
ndo apenas do processo produtivo em si como também de outras etapas relacionadas a
manufatura, como a aquisigéogo gerenciamento de materiais e componentes, servicos de
suporte, testes, customizacgdes e adaptacOes de engenharia (STURGEON, 1997).

Ao considerar as decisdes de subcontratacdo adotadas pelas empresas nas industrias
“de ponta”, verifica-se que a manufatura ndo € externalizada por ser considerada menos
relevante ou uma atividade banal. Pelo contrario, tal atividade se tornou uma funcdo téo
complexa e criadora de riqueza nos setores de alta tecnologia, que foi deixada a cargo de uma
industria exclusivamente voltada para ela, constituida por fornecedores com caracteristicas
préprias e adequadas ao nivel de aperfeicoamento que a manufatura de produtos eletrdnicos
requer (ANDRADE, 2004).

Se a hierarquia de funcdes dentro de uma estrutura corporativa for determinada pelo
diferencial de valor adicionado entre as atividades das empresas, como propde Gomes (2003),
entdo o processo de manufatura pode ser considerado como uma funcdo corporativa
hierarquicamente superior, pois é responsavel por grande parte do valor que é agregado aos
produtos. Longe de ter se tornado irrelevante, a producdo é a base que legitima o processo
inovativo na industria, agora com fronteiras ampliadas (ANDRADE, 2004). Segundo Gadde e
Hakansson (2001), a subcontratacdo da producao permite o acesso potencial as especialidades
de parceiros externos e globais, estendendo para além dos limites da empresa a rede de
aprendizado e possibilitando a construcdo de capacidades que mantenham sua posi¢cdo de
liderancga na industria.

Além disso, a realizagdo da producdo por fornecedores especializados cripas
condicbes para que a manufatura possa acompanhar e até acelerar o ritmo da inovacgéo
imposto pelo ambiente econdémico, principalmente em industrias que se deparam com ciclos
de vida dos produtos cada vez mais reduzidos (ANDRADE, 2004). Dessa forma, a
subcontratacdo produtiva pode oferecer um caminho mais curto para a criacdo de novos

produtos, crescentemente competitivos, e de sua chegada mais rapida ao mercado.
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2.3.2. Fatores que condicionam as empresas a externalizar atividades de produgédo

A medida que aumentam os contratos de fornecimento de manufatura, muitos
estudos e modelos tém sido desenvolvidos buscando explicar as decisbes de terceirizagdo
produtiva tomadas pelas empresas corgatantes, e as diferencas desse processo entre as firmas
(BENGTSSON; BERGGREN, 2004). Verifica-se que, embora a subcontratagdo venha se
tornando uma tendéncia na indudstria, empresas de um mesmo setor podem adotar diferentes
estratéegias em relacdo a sua producdo, envolvendo um maior ou menor grau de
subcontratacdo desta atividade®. As decisées de terceirizagdo produtiva, além de estarem
subordinadas as estratégias mais amplas das empresas em relacdo a seus mercados, dependem
também do foco comercial e da origem de governanca corporativa adotada pela empresa.

Mesmo que os graus de subcontratagdo variem muito entre as empresas e setores,
algumas motivacdes podem ser empiricamente observadas nas industrias de eletrénicos,
especialmente no setor de telecomunicagOes, identificadas em grande parte das empresas
como fortes razbes que as levam a subcontratar uma parcela cada vez maior de sua producéo.
Todavia, 0s mesmos motivos podem ser interpretados e executados de formas diferentes entre
as empresas, ndo somente em relacdo ao grau, mas também quanto ao tipo de subcontratagdo
que é adotada (BENGTSSON; BERGGREN, 2004).

Uma das razdes € a possibilidade de a contratante direcionar seus recursos (humanos,
financeiros, instalacdes etc.) e também suas competéncias (ativos intangiveis) para outras
atividades corporativas. Segundo Sturgeon (1997), as empresas podem reter as atividades
“estratégicas” internamente, enquanto as atividades “ndo-estratégicas” podem ser repassadas
para outras empresas. Bengtsson e Berggren (2004) defendem que as empresas tém a
possibilidade de se focar em suas “competéncias centrais” ao externalizar atividades que nao
fazem parte dessa classificacao.

Algumas consideragdes podem ser feitas acerca destas definicbes. Em primeiro
lugar, o conceito do que é “estratégico” ou o que é considerado “competéncia central” varia
muito entre as empresas, de forma que uma generalizacdo pode se tornar muito imprecisa'’. A

dicotomia entre as funcgdes corporativas consideradas mais ou menos relevantes tem sido

16 A secdo 4 deste relatorio apresentaré diferentes estratégias de subcontratacdo produtiva adotadas por algumas
empresas do setor de equipamentos para telecomunicagdes, definidas para a amostra desta pesquisa.

Y7 Como exemplo ilustrativo, utilizando empresas da amostra dessa pesquisa, a Ericsson considera como
estratégica a fase de montagem final de estacBes radio-base (ERBs) completas, mantendo essa etapa
internamente. Ja a Nokia externaliza essa e outras etapas da producdo de ERBs por ndo fazerem parte daquilo
que é considerado como o foco comercial da empresa, no caso a divisao de telefones moveis.
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razdo de muita controvérsia, uma vez que os estudos de casos tém revelado grande dificuldade
em distingui-las na pratica (BENGTSSON; BERGGREN, 2004).

Em segundo lugar, a externalizacdo de atividades “ndo-estratégicas” ou “nao-
centrais” pode sugerir que a realizacdo do processo produtivo passe a ter menor importancia
dentro da cadeia de valor da indUstria'®, o que, como ja examinado nesta sec4o, néo se aplica
ao caso das industrias intensivas em tecnologias.

O acesso a redes externas para o fornecimento de manufatura permite ainda que a
empresa possa alterar rapidamente seu volume de producdo, aumentando assim a velocidade
de reacéo diante de oscila¢fes repentinas da demanda. Além de incrementar sua flexibilidade
organizacional no mercado, também reduz a exposi¢cdo aos riscos de manter capacidade
ociosa e as perdas de oportunidades relacionadas a falta de infra-estrutura necessaria para
atender a demanda (pois a empresa contratante pode expandir sua producdo mesmo com
reduzidos investimentos em capital fixo).

Um outro fator importante que leva as empresas a aumentarem seus niveis de
tercerizacao produtiva é a crescente pressdo de custos na industria. Segundo Sturgeon (1997),
os acordos de subcontratacdo possibilitam que as empresas lideres se beneficiem das altas
economias de escala obtidas pelas fornecedoras especializadas, pois quando estas Ultimas
compartilham a sua capacidade produtiva com uma larga base de clientes, de acordo com os
contratos de fornecimento, conseguem assegurar um alto nivel de utilizacao de suas fabricas.

A motivacdo para a subcontratacdo da manufatura com origem nos custos também
tem sido motivo de controvérsias entre os autores. Gilley e Rasheed (2000) argumentam que
nenhuma correlagdo significante pode ser identificada entre a subcontratacdo produtiva e o
desempenho da empresa em termos de rendas a curto prazo, como custos e produtividade. Os
autores apontam que os custos indiretos envolvidos na transferéncia da producéo interna para
instalacbes externas ndo compensam o esforco da empresa em se desvincular de sua
manufatura em alguns casos. Além disso, argumentam também que o componente dos
salarios embutido nos produtos de alta tecnologia é em grande parte composto pela
remuneracdo de empregados que ndo sdo afetados pela subcontratacdo do processo produtivo,
como os trabalhadores envolvidos nas funcdes de P&D ou em divisdes administrativas.

No entanto, estes autores ndo consideraram que a subcontratacdo produtiva, quando
efetivamente implementada, contribui para a criagdo de vantagens competitivas para as

empresas que vao muito além das economias em termos de custos (BRYCE; USEEM, 1998).

¥ Uma alusdo ao texto principal de Sturgeon que deu origem a este trabalho, “Does Manufacturing Still
Matter?”, 1997.
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De fato, os contratos de fornecimento de manufatura possibilitam as condi¢Ges para que
ocorram reducles de custos na industria, mas ndo garantem que essa vantagem econdmica
seja adequadamente apropriada pelas empresas contratantes de seus servicos.

De acordo com Sturgeon (1997), dificilmente uma empresa contratante conseguiria
obter maiores ganhos de escala produtiva do que as empresas contratadas, cuja fungéo
exclusiva estd pautada na criagdo de capacidade manufatureira. Pela habilidade de
compartilhar o processo produtivo entre as varias empresas da indastria, as fornecedoras
especializadas podem dispor de vantagens de custos, ndo somente aqueles ligados as
remuneracdes salariais. E, principalmente, através da utilizagdo intensiva de instalagbes e
equipamentos que se pode viabilizar economicamente 0s custosos e especializados
investimentos necessarios a manufatura. O nivel minimo de utilizacdo da capacidade
produtiva é, muitas vezes, maior do que a producdo da empresa contratante individualmente
(ERNST, 1999). Neste sentido, a dinamica dos setores das tecnologias da informagao
(inovacBes freqiientes, com alternancia na lideranca de mercado e restricdes a escala de
producdo) é forte incentivadora da subcontratagdo da manufatura.

Assim, mesmo que a principio ndo ocorram vantagens de custos quando a producéo
é transferida para redes externas, o processo de aprendizagem absorvido pelas empresas
subcontratadas pode, num prazo maior, resultar em ganhos de produtividade que compensem
0s eventuais efeitos negativos de curto prazo (BENGTSSON; BERGGREN, 2004).
Atualmente, as maiores fornecedoras de servicos de manufatura que abastecem o0s setores de
eletrnicos ja estdo suficientemente habituadas aos processos utilizados por estas inddstrias, o
que pode minimizar possiveis desvantagens iniciais da transferéncia produtiva.

As vantagens de custos podem também ter origens nas economias de localizacdo
desfrutadas pelas empresas contratadas. Por contarem com uma ampla rede de instalacdes
produtivas no mundo todo, as fornecedoras especializadas tém a possibilidade de transferir os
volumes de producdo para locais onde possam gozar de um custo menor de manufatura, seja
em termos de méo-de-obra, ou por outras vantagens proporcionadas pela regido hospedeira.
Também, devido as especificidades de suas funcdes, a producdo pode ser redistribuida para
outras unidades da rede quando ocorrerem problemas de sobreutilizacdo de capacidade devido
a variagOes inesperadas da demanda local. Neste contexto, a rede de manufatura de uma
prestadora de servicos de manufatura assemelha-se a estrutura organizacional das “grandes

corporacgdes”, mencionada anteriormente.
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Linden (1998) aponta que o critério adotado para a localizacdo das etapas produtivas,
principalmente em setores tecnologicamente avancados, vai além do fator de baixos custos de
instalacbes e mao-de-obra, envolvendo também a busca por capacidades especificas de
produtos e processos. Produtos que utilizam tecnologias mais maduras e ja dominadas
comercialmente podem ser fabricados em locais que oferecam custos trabalhistas reduzidos e
poucas capacidades. J& a manufatura dos produtos de alta tecnologia exige localidades que
disponham de capacidades técnicas especificas, considerando assim menor énfase para os

custos produtivos.

2.3.3. A dispersdo produtiva atraveés das redes regionais de producéo

No setor de eletrénicos, as redes de producdo mais elaboradas e articuladas
encontram-se na Asia. De acordo com Linden (1998), a integracio dos paises asiaticos através
das redes de producao tem sido j& h4 algumas décadas uma das caracteristicas de destaque na
organizagdo produtiva e no desenvolvimento industrial da regido. No inicio, as etapas de
producio realizadas na Asia eram, com freqiiéncia, exclusivamente intensivas em trabalho.
Atualmente, as empresas asiaticas vém competindo em eficiéncia e qualidade ndo apenas com
produtos finais, mas também em outras etapas produtivas anteriores a esta, desenvolvendo-se
em direcdo a uma divisdo do trabalho mais refinada entre os paises atraves de investimentos
estrangeiros de maior contetdo tecnolégico.

No Japdo sdo geralmente definidas as caracteristicas principais dos produtos e
produzidos os componentes mais importantes, ou “estratégicos”, para as corporacfes que la
instalam suas atividades. Coréia e Taiwan tém sido consideradas como economias
“seguidoras”, aptas a producdo tanto de componentes mais simples quanto os de maior
intensidade de conhecimento. Cingapura recebe com frequéncia muitas das bases
administrativas das redes asiaticas, atuando principalmente na producdo de componentes com
alto valor agregado. Para a Maléasia tem se destinado a producdo de valor intermediario,
enquanto para paises como Tailandia, Filipinas e Indonesia séo transferidos os volumes
produtivos de menor valor adicionado. As tarefas designadas a cada um dos paises dentro das
redes sdo, em grande medida, historicamente determinadas pelas politicas industriais que
foram adotadas, constituindo um processo explicito de industrializacdo orientada para
exportaces (LINDEN, 1998).
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Em busca de baixos custos e capacidades especificas, muitas empresas de eletrdnicos
tém se dirigido recentemente também para novas economias em transi¢do da Europa Central,
ex-paises soviéticos que vém buscando uma maior inser¢do nas redes mundiais de producao.
Este é o foco da andlise de Linden (1998), que examina a formacgéo de redes produtivas nos
paises da América Central, especialmente Polénia, Hungria e Republica Checa, considerando
a configuracdo recente dessas economias como bases de fornecimento regional
principalmente para as ETNs da Europa Ocidental.

Embora possam ser notadas similaridades entre as redes produtivas asiaticas e
européias, Linden (1998) aponta que as redes de producdo em desenvolvimento na Europa
Central apresentam caracteristicas particulares que as distinguem na comparacdo entre as
regides. Um primeiro fator levantado diz respeito ao papel central que o Reino Unido
desempenha na articulacdo das redes na Europa, continuando a receber muitos investimentos
estrangeiros na producdo mesmo com a competicdo de menores custos na Europa Central.
Para o autor, as atividades produtivas realizadas pelas subsidiarias da Europa Central
progredirdo gradualmente para um estdgio mais avancado da cadeia a medida que surjam
outros paises periféricos da Europa para assumir as tarefas que exijam menores capacitacoes.
Dessa forma, as atividades realizadas no Reino Unido passariam a complementar e coordenar
as etapas realizadas na Europa Central, e ndo mais para desviar investimentos dessas
economias em potencial crescimento.

Uma segunda distincdo refere-se a propensdo das ETNs européias em transferir a
producdo para paises da Europa Central. Diante de um cenério domeéstico de crescente
desemprego, torna-se politicamente mais dificil para as empresas da Europa Ocidental
promoverem a retirada de investimentos e empregos de seus paises rumo ao oriente europeu.
Diferente do que ocorreu na Asia, onde a saida de investimentos do Jap&o em direg&o a outros
paises da regido foi fortemente incentivada pelas condi¢cdes econémicas do pais nos anos 80,
de apreciagdo da moeda local e mercado de trabalho bastante saturado (LINDEN, 1998).

Um terceiro elemento distintivo das redes européias sinalizado pelo autor diz respeito
a hierarquia e fungdes designadas a cada uma das economias integrantes das redes de
producdo. Na Europa Central ainda ndo se desenvolveu uma “segunda leva” de paises que
afetem de maneira competitiva a posicao dos paises lideres, como acontece nas redes asiaticas
diante da crescente competicdo das economias “seguidoras”, Coréia e Taiwan, ameagando em
determinados estagios da cadeia o dominio regional do Japdo. Além disso, os mercados
europeus sd@o notavelmente mais protegidos da competicdo estrangeira do que 0s asiaticos,

fortes incentivadores do recebimento de investimentos diretos estrangeiros (IDEs).
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Assim como nas redes asiaticas, as atividades basicas de montagem eletrénica, etapa
intensiva no uso de mao-de-obra, constituiram a principal via de entrada para as ETNs
estrangeiras na Europa Central. Durante 0s primeiros anos que se seguiram a abertura para
investimentos estrangeiros, iniciada em 1989 com a dissolucdo da Unido Soviética, os paises
desta regido desenvolveram-se em grande medida através do rapido avango de joint-ventures
criadas por empresas estrangeiras e pela aquisicdo de empresas antes estatais por ETNs da
Europa Ocidental, principalmente no setor de telecomunicacdes. Desde 1993, o padrdo de
investimentos recebidos na Europa Central tem incorporado também o estabelecimento de
muitas novas fébricas (investimentos greenfield) e a transferéncia de atividades produtivas de
maior intensidade tecnoldgica, ainda que em niveis mais baixos do que as atividades
transferidas para a Asia (LINDEN, 1998).

O autor argumenta que, embora as atividades de montagem sejam distribuidas de
maneira relativamente mais uniforme, as etapas produtivas que (Qnandam tecnologias mais
avangadas concentram-se nos paises que ja possuem capacidades técnicas historicamente ja
estabelecidas nessas areas. A Hungria, por exemplo, tem se destacado na regido da Europa
Central por ser uma grande receptora de atividades relacionadas a softwares, enqug'to a
Republica Checa destinam-se principalmente atividades ligadas a semicondutores. Ambos 0s
paises ja possuiam uma base doméstica consideravelmente especializada nessas capacidades
mesmo durante a predominancia das empresas estatais na fase soviética. A Europa Central
tem configurado assim uma das novas regides participantes da disperséo produtiva no setor de

eletrénicos.

2.4. ELEMENTOS DA DISPERSAO TECNOLOGICA ATRAVES DAS UNIDADES SUBSIDIARIAS DAS

CORPORAGOES TRANSNACIONAIS

A organizacdo das atividades tecnoldgicas conduzidas pelas corporagoes
transnacionais tem sido alvo de muitas pesquisas académicas e palco para grandes debates.
Especialmente para as empresas de telequipamentos, que representam uma das industrias que
mais investem mundialmente em atividades de P&D, as decisbes relativas a alocacao
geografica de suas atividades tecnoldgicas produzem grandes reflexos em seu desempenho
competitivo na industria.

Ernst (1999) considera que as atividades tecnoldgicas devem ser conceitualizadas
num espectro mais abrangente além das atividades ligadas a P&D desempenhadas pelas ETNs

e sua rede de subsidiarias. De acordo com o autor, uma grande parcela dos avancos
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tecnoldgicos resulta de atividades que ndo sdo cobertas pelas definicBes convencionais de
P&D. De fato, a dispersdo tecnoldgica pode ocorrer também através de outras maneiras, como
aponta Camargos (2000). A autora reforca o argumento de Ernst (1999) apontando que a
internacionalizacdo das atividades tecnologicas pode ocorrer também através do uso de
direitos de propriedade em cooperacdo e acordos entre as empresas (como parcerias e joint-
ventures), da troca de conhecimento e licencas entre elas, da coopera¢do com universidades e
organizacgdes locais de pesquisa e do treinamento de pesquisadores em centros estrangeiros e
recrutamento em outros paises, entre outros fatores.

Mais recentemente, as relagcbes de subcontratacdo produtiva estabelecidas entre as
empresas contratantes e as fornecedoras de servi¢os de manufatura também tém contribuido
para a dispersdo das atividades tecnoldgicas, entendidas num contexto mais amplo. Isso
decorre do fato de as empresas subcontratadas possuirem, além de suas unidades fabris,
centros de desenvolvimento tecnolégico espalhados pelo mundo®®. Dada a natureza de suas
funcOes e suas restricdes de atuacdo, a atividade realizada nos centros limita-se ao
oferecimento de servigos pré e pés-manufatura, como engenharias (de teste, mecanica,
6ptica), desenvolvimento de novos processos e novos materiais, industrializacdo® dos
produtos, montagens finais e testes. De toda forma, algum tipo de esforco tecnoldgico é
realizado por essas empresas, colaborando também para a acentuacdo do processo de
descentralizacdo das atividades tecnologicas ja conduzido pelas empresas “de marca”.

Todavia, ainda que as defini¢fes usuais sobre as atividades de P&D ndo abarquem a
totalidade dos esforcos tecnoldgicos, é através da rede internacional de subsidiérias das ETNs
que sdo alocadas as principais atividades inovativas responsaveis pela criagdo de vantagens

competitivas na industria.
2.4.1. A visdo tradicional sobre a organizacdo mundial das atividades tecnologicas
Estudos iniciais acerca do tema pautaram-se em grande medida no modelo de “ciclo

de vida do produto” elaborado por Vernon em 1966, a fim de caracterizar aspectos centrais da

evolucdo de atividades nas unidades subsidiarias das ETNs. Procurando demonstrar de que

% Um exemplo da dispersio tecnolégica também por parte das empresas subcontratadas pode ser ilustrado pela
Flextronics, que conta com uma rede de 35 centros de P&D no mundo: 10 nos Estados Unidos, 10 na Asia, 15
na Europa e 1 em implementacdo no Brasil.

2 A industrializaco é a etapa do processo produtivo onde o protétipo inovativo é preparado e adaptado para a
producdo em larga escala (BENGTSSON; BERGGREN, 2004).
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forma a descentralizacdo das atividades tecnoldgicas ocorria tradicionalmente e como ocorre
nas induastrias atuais, Cantwell (1995) resgata os argumentos de Vernon (1966) buscando
identificar o que permanece ainda desse modelo na dindmica econémica atual.

A hipotese central do modelo de Vernon (1996) parte do pressuposto de que as
atividades de P&D sdo executadas exclusivamente na matriz das grandes corporagoes,
freqlientemente localizadas nos paises mais avangados, que tém por caracteristica a alta renda
da demanda que guia as atividades de pesquisa. De acordo com o autor, as inovagdes
realizadas pelas empresas concentravam-se no pais de origem justamente pelo fato de ser esta
uma atividade fortemente incentivada pela disponibilidade relativa de recursos,
principalmente capital e mao-de-obra especializada. No modelo de Vernon (1966), as
atividades de P&D que acompanham a descentralizacdo da producdo séo essencialmente de
baixo contetdo tecnoldgico, relacionadas principalmente a adaptacdes superficiais e
incrementais inseridas nos produtos.

Os pressupostos de Vernon (1966) sdo sustentados por trés forgas principais que
influenciam a retencdo das atividades mais criativas de P&D no pais de origem do grupo
transnacional. A primeira delas esta relacionada com as economias de escala, que podem ser
alcancadas também nas atividades de P&D. O autor defende que enquanto todos os ativos
indivisiveis da empresa (maquinas, equipe técnica, instalagdes e materiais) ndo estiverem
sendo plenamente utilizados, ndo ha razdo para dispersar os laboratorios e arcar com possiveis
custos de ociosidade nestas fungdes. Uma segunda razdo motivadora da centralizacdo das
atividades tecnoldgicas diz respeito as sinergias proporcionadas pelas economias de
aglomeracgdo. Se diversas empresas estiverem envolvidas no desenvolvimento de novos
produtos, a proximidade geografica ird encorajar um volume maior de troca de dados e
conhecimento tacito entre elas. Um terceiro motivo para a empresa ndo dispersar seus
esforcos inovativos admitia que o comportamento da empresa em relagdo a suas atividades
tecnoldgicas era principalmente orientado em resposta aos sinais de mercado. Dessa forma,
as inovagBes se manteriam concentradas nos paises mais desenvolvidos, pois seriam
estimuladas pelas caracteristicas particulares da demanda de consumidores com altos salarios
e pela abundéncia de instalacdes eficientes de producao nesses locais (CANTWELL, 1995).

Além dos pressupostos anteriores, a visdo tradicional acrescentou uma outra forca
agindo em diregdo a concentracdo das atividades inovativas, derivada principalmente das duas
primeiras mencionadas acima: os mecanismos de controle e coordenacéo. Nesta concepgéo,
0 enriquecimento da capacidade tecnoldgica atraves da dispersdo de laboratérios autbnomos

ou em filiais criaria um problema de coordenacdo que poderia conduzir ao deslocamento e a
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perda do foco do programa de pesquisa como um todo. Além disso, a centralizacdo poderia
reduzir os problemas relacionados tanto & comunicacdo entre os laboratérios quanto aos
aspectos de seguranca das novas tecnologias e habilidades em desenvolvimento nas unidades
de P&D dispersas internacionalmente. Em suma, a concentracdo das atividades permitiria o

controle mais estreito da administragédo altamente centralizada da empresa (GOMES, 2003).

2.4.2. Uma nova abordagem para a internacionalizacdo das atividades tecnoldgicas

Mais recentemente, alguns pesquisadores perceberam que o crescimento pelos
recursos internos da empresa também é um processo que se efetiva no interior das subsidiarias
localizadas no exterior, e ndo somente dentro das matrizes (CANTWELL, 1995; GOMES,
2003). Constataram que as unidades estrangeiras da ETN se tornaram mais envolvidas com o
desenvolvimento de novas tecnologias e inovagdes, em oposi¢do a tradicional exploragédo e
adaptacdo de tecnologias anteriormente desenvolvidas pela unidade central da empresa
(GERYBADZE; REGER, 1999).

O panorama competitivo das industrias de alta tecnologia sofreu significativas
mudancas e, por conta disso, as ETNs foram forcadas a repensar suas estratégias de P&D
executadas em nivel internacional. E necessario agora criar, transferir e explorar
conhecimentos e capacidades que se encontram cada vez mais dispersos através das operacoes
mundiais das corporagdes transnacionais. Nesta perspectiva, a estrutura centralizada
tradicional de P&D estd gradualmente sendo substituida por estruturas globalmente
descentralizadas, nas quais as unidades subsididrias no exterior passaram a ter funcGes
especificas dentro da ETN, criando novos ativos que podem ser explorados pelas demais
unidades da rede corporativa espalhadas internacionalmente.

A nova posicdo das transnacionais em relacdo as atividades de P&D é vista pelos
autores Pearce e Papanastassiou (1999) como uma reacdo a dois processos heterogéneos
desenvolvidos no ambiente internacional. O primeiro deles esta relacionado a demanda
diferenciada entre regides, evidenciando a necessidade de as subsididrias desenvolverem
novos produtos especificos para os mercados domesticos além da adaptacdo dos produtos
globais. O segundo processo resulta da diferenca na heranca tecnoldgica entre os paises e nas
pesquisas que sdo desenvolvidas correntemente. Os autores afirmam que a heranga
tecnoldgica de um pais e a forca de sua corrente cientifica e de sua comunidade de pesquisa
sdo, atualmente, fatores cruciais para atrair as atividades de P&D das corporagdes

transnacionais.
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Ainda sob esta perspectiva, Cantwell (1995) ressalta duas mudangas principais
enfrentadas pelas ETNs nos Ultimos decénios que as levaram a reformular as estratégias
globais de P&D. A primeira delas, segundo o autor, foi a reducdo no foco industrial da
internacionalizacdo das atividades corporativas. Apenas recentemente as empresas devotaram
maior atencdo para a criagdo internacional de tecnologia, em oposicdo a transferéncia
unidirecional de tecnologia para as subsidiérias. Tradicionalmente, as unidades estrangeiras
realizavam exclusivamente a adaptacdo de produtos e processos de acordo com caracteristicas
especificas da producdo, das capacidades tecnoldgicas e necessidades dos consumidores
locais. A mudanga caminha no sentido de que, além das atividades puramente periféricas de
“tropicalizacdo”, as subsidiarias estdo engajadas atualmente no desenvolvimento de novos
produtos e processos.

A outra transformacdo recente mencionada por Cantwell (1995) é o fato de as
subsidiarias estrangeiras estarem cada vez mais integradas as redes internacionais, através dos
grupos corporativos. As capacidades especificas locais das subsidiarias distribuidas pelo
mundo estdo se tornado mais intimamente integradas do que no passado, ligadas a uma
estratégia de criacdo de tecnologia no grupo corporativo como um todo e ndo mais separadas
por areas geogréaficas da empresa. Dessa forma, as unidades estrangeiras passam a
desenvolver novas tecnologias para o &mbito mundial da empresa, ndo mais em fungéo
exclusiva das particularidades locais.

O autor afirma que a capacidade das firmas mais competentes se manifesta ndo so na
ampla dispersdo geografica de seus investimentos tecnoldgicos, mas também no alto grau de
especializacdo além da fronteira que elas sdo capazes de gerenciar. Hoje, para as empresas
dos centros lideres, a atividade tecnoldgica estrangeira objetiva cada vez mais a entrada em
campos locais de especialidades e a formacéo de fontes adicionais de novas tecnologias, que
podem ser utilizadas internacionalmente nas outras operacdes da ETN.

Através da rede de subsidiarias envolvidas no desenvolvimento global de produtos,
as grandes corporagOes estdo esquadrinhando e se apropriando, pelo mundo afora, de todo o
conhecimento cientifico disponivel que possa ser transformado em produtos potencialmente
comercializaveis pela empresa (GOMES, 2003). Nesse sentido, a rede corporativa esta
estruturalmente voltada para a pesquisa e captura de ativos tecnoldgicos em ambito
internacional, de forma a inserir essas novas capacidades e competéncias a sua atuacdo nos

diferentes mercados.
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Na conformacéo de rede corporativa, cada uma das unidades subsidiarias passou a ter
um “mandato”, que € definido por Birkinshaw (1995) como sendo um negdcio, ou segmento
de um negocio comercial no qual a subsididria participa e para o qual ela tem
responsabilidades que vdo além de seu mercado doméstico. Através dos mandatos, as
subsidiarias estdo sendo incumbidas pelo comando corporativo de funcBes cada vez mais
especializadas e que abrangem um alcance geografico crescente, seja exportando para varios
lugares do mundo, seja fornecendo determinados produtos ou componentes intermediarios
para todas as demais unidades da corporacao.

Para Gomes (2003) a internacionalizacdo de atividades tecnoldgicas decorre
principalmente de razdes relacionadas a captura de ativos estrangeiros através da rede
transnacional. Ela pode vir também como conseqiiéncia indireta da necessidade de conquista
de novos mercados, pela necessidade de obter acesso ao produto, a producéo ou, ainda, ao
marketing tecnolégico ou & competéncia organizacional do estrangeiro. A descentralizacéo
das tarefas inovativas pode ainda ser fruto de uma estratégia de aquisicdo dos beneficios
oferecidos pelo sistema nacional de inovacao de diferentes paises, muitas vezes através dos
incentivos oferecidos pelos governos locais em termos de infra-estrutura, reducao de encargos
tributérios ou facilidades na importagdo de insumos para P&D.

Através da analise da industria de telecomunica¢Ges no Brasil, Gomes (2003) e
Galina (2003) constataram indicios de que a descentralizacdo de atividades tecnoldgicas ndo
esteja concentrada somente nos paises mais avancados, como defendido por Vernon (1966).
Para ambos os autores, os PEDs também estdo sendo incorporados a este processo de
internacionalizacdo tecnoldgica. Ainda que as atividades “estratégicas” continuem retidas em
geral nos paises centrais, sob o controle do comando corporativo, as subsidiarias localizadas
em paises periféricos estdo cada vez mais ligadas ao programa global da ETN, executando
funcbes de maior conteudo tecnoldgico e de maior responsabilidade em nivel mundial.

Também a terceirizacdo das atividades produtivas para redes externas de
abastecimento vem provocando impactos sobre a localizacdo geografica das atividades
tecnologicas em direcdo aos PEDs, como anteriormente apontado por Ernst (1999). Mesmo
quando o deslocamento da producdo ndo envolva atividades formais de P&D, a transferéncia
tecnoldgica pode ocorrer através, por exemplo, do contato com novos materiais e novos
processos e de novas tecnologias de testes e customizagdes, incrementando de diversas formas

0 processo de aprendizado e de formacéo local de conhecimento.
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Se grande parte das fornecedoras especializadas em servicos de manufatura possui
unidades produtivas localizadas nos paises em desenvolvimento, entdo 0s paises
“hospedeiros” podem estar se beneficiando das novas oportunidades tecnologicas trazidas por
estas empresas. Mesmo considerando as restricdes de atuacdo das empresas subcontratadas,
dada sua vocacdo inicial e exclusiva na indudstria, 0s paises em desenvolvimento podem estar
sendo favorecidos através das formas indiretas de difusdo tecnoldgica associadas a atividade
produtiva. Segundo Gomes (2003), isto significa uma mudanca ndo s6 na industria, como
também na reorganizacdo do papel dos paises, 0s quais podem atrair atividades corporativas,
devido aos baixos custos de mao-de-obra, sem que isto signifique atividades pouco intensivas

em conhecimento.
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3. A INDUSTRIA DE TELECOMUNICACOES

Ao longo da ultima década, os avancos extraordinarios alcancados em novas
tecnologias e inovacbes nas comunicagOes tiveram contribuicdo decisiva para o0
desmantelamento das barreiras de tempo, cultura e distancia entre os paises, acelerando assim
a integracdo comercial e financeira internacionalmente. Nesse sentido, a inddstria de
telecomunicacgdes tem agido como uma forcga transformativa na economia global, que vem se
tornando cada vez mais interdependente e interconectada.

Atualmente, o papel das telecomunicacdes é de extrema importancia no plano
internacional, pois sua utilizacdo passou a ser cada vez mais considerada como uma vantagem
competitiva para as empresas e para 0s paises. A industria de telecomunica¢Ges possui um
carater nodal, ou seja, interliga de forma sinergica os pontos cruciais de varias cadeias
produtivas, apresentando grande capacidade de irradiacdo dos avancos obtidos por toda a
economia (SICSU, 2002).

Nos ultimos dois decénios, as empresas do setor vém experimentando profundas
transformacdes, relacionadas principalmente a seus focos de atuacdo nos mercados e a
organizagdo global de suas atividades. Na busca por recursos e capacidades estrangeiras,
especificas no caso tecnoldgico e de baixo custo no caso produtivo, as corporagfes sdo
obrigadas a aceitar um certo fracionamento da cadeia de valor (segmentacao) para que possam
realocar suas atividades para regides onde certas competéncias possam ser adquiridas e
desenvolvidas, além de exercidas com maior eficiéncia. A dispersdo das atividades, a procura
de competéncias externas que complementem e ampliem os estoques ja existentes dentro da
corporacdo, tem levado a uma nova configuracdo mundial para o setor de equipamentos para
telecomunicacdes.

Articuladamente com o0s aspectos relacionados & reorganizacdo industrial nas
industrias de alta tecnologia, principalmente de suas atividades produtivas e tecnoldgicas, 0
entendimento da industria de telecomunicacbes é fundamental para o embasamento
bibliografico deste trabalho e essencial para a obtencéo dos resultados. Esta se¢do do relatério
de atividades fara uma breve e concisa apresentagdo das caracteristicas principais do setor de
telecomunicagdes, no mundo e, particularmente, no Brasil, salientando alguns aspectos
importantes como o contexto historico da inddstria, elementos institucionais e o desempenho

recente das empresas lideres do setor.
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3.1. A INDUSTRIA DE TELECOMUNICACOES NO MUNDO
3.1.1. Caracteristicas gerais da industria
Galina (2003), através de um vasto estudo sobre a industria de telecomunicagdes,

propde que esta possa ser dividida, em termos gerais, por cinco tipos principais de agentes que

formam sua cadeia produtiva:

Os fornecedores de equipamentos telefonicos (para redes de telefonia ou
usuarios finais), de equipamentos para transmissao de dados e de componentes
de infra-estrutura (antenas, cabos, fios, etc);

- Os operadores de redes (telefonia) ou de servicos (internet, TV a cabo, etc);
- O governo e os orgaos reguladores;

- Os usuarios;

- As universidades e os centros de pesquisa.

Segundo a autora, esses agentes sdo completamente inter-relacionados e interferem
de maneira direta na dindmica e na estrutura da cadeia produtiva da inddstria. Os 6rgaos
reguladores, por exemplo, estabelecem padr@s para as operadoras de rede, que por sua vez
influenciam os produtos fabricados pelas fornecedoras de equipamentos. Muitas vezes 0s
padroes sdo criados em cooperacdo com universidades e centros de pesquisa e,
evidentemente, visam melhorias nos servigos para 0s usuarios.

Para objeto deste estudo foram escolhidas as fornecedoras de equipamentos, dentre
a vasta industria de telecomunicagdes, por serem estas empresas as atuais responsaveis pelo
desenvolvimento tecnologico do setor. Os equipamentos de telecomunicagbes compbem
também um dos segmentos que integram o chamado “complexo eletronico”, ao lado dos
setores de equipamentos para informatica e de eletrénicos de consumo.

O setor de equipamentos para telecomunicagdes apresenta como uma de suas
principais caracteristicas 0s volumosos investimentos em atividades de P&D que séo
necessarios ao acompanhamento das trajetorias e mudancas tecnologicas do setor. Os ciclos
de vida dos produtos de telecomunicacGes vém tornando-se aceleradamente reduzidos,
forcando as empresas deste setor a despenderem grande parcela de seus recursos (financeiros,
fisicos, humanos) nas atividades que mantenham, e possivelmente ampliem, sua posi¢do de

lideranca tecnoldgica.
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A tabela 2 apresenta indicadores recentes das oito maiores ETNs do setor mundial de
telequipamentos, elencadas de acordo com as vendas mundiais através do ranking publicado

pelo Reuters para 0 ano de 2003.

Tabela 2 - As maiores ETNs fornecedoras de equipamentos para telecomunicacdes, 2003

*  Empresa Pais de origem Vendas em 2003  Empregados  Gastos em P&D /

(US$ mi) em 2003 Vendas em 2003
1 Nokia Finlandia 37.104 51.359 12,77
2  Siemens Alemanha 89.042 417.000 6,83
3  Motorola Estados Unidos 27.058 88.000 13,94
4  Alcatel Franca 15.763 60.000 12,73
5  Ericsson Suécia 14.653 51.583 24,25
6 NEC Japao 39.788 149.931 6,31
7  Nortel Canada 9.807 35.160 20,32
8 Lucent Estados Unidos 8.470 31.800 17,57

Fonte: Elaboracdo propria, com base nos Relatérios Anuais das empresas, disponiveis nos seus respectivos sites.

* Classificacdo divulgada pelo Reuters em 2003, disponivel em <http://biz.yahoo.com/ic/profile/comeqp_1565
.html>. Acesso em 10 nov. 2004.

Uma pesquisa recente divulgada pelo instituto Gartner Dataquest, entitulada “Shake-

up looms for eight leading tele€an vendors™*

aponta que as oito maiores ETNs fornecedoras
de equipamentos para telecomunicacdes, apresentadas na tabela 2, respondem por
aproximadamente 80% de todo o mercado mundial desta industria. Esta constatacdo atesta
que esta é uma industria altamente oligopolizada a nivel mundial, composta por poucas e
grandes corporacgdes transnacionais, cujas sedes localizam-se frequentemente nos paises
centrais. A pesquisa do Gartner Dataquest aponta ainda que, embora estas empresas estejam
passando por grandes mudancas recentemente, relacionadas principalmente a organizacdo dos
negdcios e estruturacdo mundial das atividades, sdo estas grandes ETNs atuais lideres da
indUstria as empresas mais propensas a continuar entre as maiores vendedoras de
equipamentos de telecomunicagfes nos proximos anos.

Para o segmento de telefones moéveis, um dos destaques deste trabalho, 0 mercado
também € particularmente concentrado no ambito global. Como pode ser observado pela
tabela 3, através das informacOes obtidas também pelo Gartner Dataquest, as trés maiores
ETNs vendedoras de terminais moveis (respectivamente Nokia, Motorola e Sansung)

respondem juntas por aproximadamente 60% das vendas de todo o segmento no mundo.

2! Disponivel em <http://mww3.gartner.com/DisplayDocument?ref=g_search&id=348294>. Acesso em 15 nov.
2004.
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Tabela 3 - Vendas mundiais de telefones moéveis para usuarios finais, 2002 - 2003

Unidades vendidas Participacdo no Unidades vendidas Participacdo no

Fabricante em 2003 mercado em 2003 em 2002 mercado em 2002
(milhGes unidades) (em %) (milhGes unidades) (em %)
Nokia 180,672 34,70 151,421 35,10
Motorola 75,177 14,50 72,852 16,90
Sansung 54,475 10,50 41,684 9,70
Siemens 43,754 8,40 34,618 8,00
Sony Ericsson 26,686 5,10 23,112 5,40
LG 26,213 5,00 13,797 3,20
Panasonic 16,809 3,20 10,776 2,50
NEC 13,484 2,60 8,085 1,90
Alcatel 7,246 1,40 11,889 2,80
Sagem 6,241 1,20 4,743 1,10
Outras 69,228 13,30 58,658 13,60
Total mercado 519,988 100,00 431,631 100,00

Fonte: Publicacdo do Gartner Dataquest em marco de 2004, disponivel em <http://www.dataquest.com/press
_gartner/quickstats/phone.html>. Acesso em 15 nov. 2004.

Como pode ser visto pelas tabelas 2 e 3, as empresas que compdem a amostra desEI
pesquisa (a saber, Nokia, Motorola e Ericsson) estdo entre as maiores ETNs ndo apenas do
segmento de telefones moveis??, mas da indGstria de equipamentos para telecomunicagdes
como um todo. A Nokia é reconhecida mundialmente pela lideranca isolada na venda mundial
de telefones mdveis. A Motorola, além de ser a segunda maior vendedora mundial de
telefones moveis, atua significantemente também em outros setores de telequipamentos, como
os de infra-estrutura e semicondutores. A Ericsson atualmente é a maior fornecedora mundial

de equipamentos de infra-estrutura de telefonia, especialmente sistemas e redes.
3.1.2. Uma breve retrospectiva histérica

Até o inicio dos anos 80, a industria de telecomunicacfes era internacionalmente
caracterizada pela monopolizacao estatal dos servigos de telefonia. A forma de producéo dos
equipamentos divergia em cada pais, 0 que levou ao surgimento de tipos diferentes de
fornecedores, influenciados principalmente pelas relagdes existentes entre as operadoras e a

demanda domeéstica.

22 A Ericsson atua recentemente no segmento de telefones méveis através da joint-venture Sony Ericsson, criada
juntamente com a japonesa Sony. Maior detalhamento sobre os segmentos da Ericsson e atuacdo da Sony
Ericsson encontram-se na sec¢do 4.3 deste relatorio.
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De acordo com Galina (2003), alguns padrées podem ser observados nas relagoes
entre servicos e fornecimento de equipamentos durante o periodo dos monopdlios nacionais.
Um primeiro padrdo pode ser notado nos Estados Unidos, onde a propria operadora de
telefonia (a AT&T) foi por muito tempo também fornecedora dos equipamentos de infra-
estrutura e redes, representando um exemplo de integracdo vertical total das atividades. Um
outro padrdo pode ser observado de maneira semelhante em pequenos paises desenvolvidos,
com mercados domésticos pouco significativos, lE—"nos PEDs, cujas operadoras estatais
adquiriam os equipamentos de fornecedores que competiam mundialmente. Um terceiro
padrdo destas relagdes pode ser reconhecido em alguns paises industrializados, como Japéo,
Reino Unido, Franca e Alemanha, onde os monopdlios nacionais de servigos atuavam em
préxima cooperacdo com os fornecedores locais de equipamentos, 0 que, em muitos casos,
veio a fortalecer as industrias nacionais desses paises.

Nos anos de monopdlio dos servicos de telefonia, as operadoras estatais mantinham
0S Seus proprios centros de pesquisa, que eram, nesta época, 0s principais responsaveis pelo
desenvolvimento tecnoldgico do setor. Aos fabricantes de equipamentos, locais ou
estrangeiros, cabia a funcdo de desenvolver os produtos para a producdo em larga escala®
apos a criacdo inicial e os testes de prototipos terem sido realizados nos laboratérios das
operadoras.

Para Fransman (2001), esta estrutura de desenvolvimento tecnolégico impunha
grandes barreiras a aceleracdo do processo de inovacdo na industria, a0 passo que 0 acesso as
redes era restrito apenas as operadoras e seus parceiros fabricantes. Além disso, a base de
conhecimento no setor era altamente fragmentada, pois cada “par” nacional, de fabricante e
operadora, detinha a sua propria tecnologia.

Ap0os alguns anos os fornecedores passaram a dominar certas tecnologias e a criar e
manter seus proprios centros internos de pesquisa. Outro fator estimulante ao
desenvolvimento tecnoldgico pelos fabricantes de equipamentos esta relacionado a
competicdo oriunda do acesso aos mercados do terceiro mundo, onde as operadoras
geralmente ndo mantinham parceiros fornecedores (FRANSMAN, 2001).

Essa estrutura industrial comegou a se esgotar no inicio dos anos 90 com o fim do
monopolio estatal de servi¢cos em alguns dos principais paises desenvolvidos, inicialmente no
Japdo, no Reino Unido e nos Estados Unidos. A partir deste novo contexto, a inddstria de

telecomunicagdes adquiriu outros agentes na cadeia produtiva além das fabricantes e das

%% Etapa de industrializagdo, como ja explicada na nota 20 deste trabalho, localizada na pagina 37.
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operadoras, como empresas que detém tecnologias em determinadas areas responsaveis pela
evolugdo do setor, como as de semicondutores, software, internet e multimidia. As operadoras
passaram a transferir gradativamente a responsabilidade pela pesquisa e desenvolvimento de
equipamentos para os fabricantes e a negociar com mais fornecedores disponiveis, 0 que

acirrou de forma acentuada a competicao tecnolégica no setor (GALINA, 2003).

3.1.3. A fase atual de reconfiguracdo da industria®*

A indlstria de telecomunicacBes passou e vem passando por significativas
reestruturagdes, em termos de mudancas tecnoldgicas, de reconfiguragdo na estrutura das
cadeias produtivas (com o fim do monopolio estatal em muitos paises), ou com a entrada e o
fortalecimento da internet e mudancas nos servigos oferecidos. A reformulacdo de papeis e
funcbes da cadeia produtiva desta industria estd ainda em fase de desenvolvimento e
consolidacdo, embora alguns indicios ja possam ser observados diante dessa nova arquitetura
global em formacao.

Pela semelhanca entre os setores, especula-se que as transformacdes que estdo
ocorrendo na industria de telecomunicacdes, principalmente no segmento de telefones
celulares, sdo bastante semelhantes as mudancas experimentadas pela industria de
computadores pessoais no final dos anos 90. Nesta indUstria, as empresas que dominavam o
mercado (como IBM, Fujitsu e DEC) mantinham uma estrutura corporativa verticalmente
integrada, agregando desde as funcdes de pesquisa quanto as de fabricacdo, comercializacdo e
distribuicdo de seus produtos. ApOs a entrada dos computadores pessoais e das redes
computacionais no mercado, as empresas passaram a atuar em segmentos especificos da
industria, se especializando verticalmente ou horizontalmente dependendo do produto ou
Servigo em questao.

N&o se sabe ao certo se a industria de telecomunicag¢Ges seguird caminho semelhante
a induastria de computadores, mas é possivel apontar algumas tendéncias através da analise do
comportamento de algumas empresas. Ha fortes indicios de que as grandes ETNs da industria
de telecom estdo apostando cada vez mais na especializacdo em certos nichos de produtos e
atividades corporativas. Algumas empresas parecem estar de especializando em determinadas
camadas da cadeia produtiva, como é o caso das empresas fornecedoras de servigos de

2 Este item do relatério baseou-se amplamente no trabalho de GALINA, S. V. R. Desenvolvimento global de
produtos: o papel das subsidiarias brasileiras de fornecedores de equipamentos do setor de telecomunicacdes,
2003. Tese (Doutorado) - Escola Politécnica, Universidade de Sao Paulo, Sdo Paulo.
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manufatura (como Flextronics, Solectron, Celestica, entre outras), que se especializaram na
montagem de equipamentos eletronicos e de telecomunicagfes. A tendéncia de especializagdo
tem sido verificada também nas fornecedoras de telequipamentos (como, neste estudo,
Motorola, Nokia e Ericsson), que em grande medida estdo transferindo suas atividades de
montagem e manufatura para terceiros e focalizando seus negdcios em outras funcGes
corporativas.

Um outro comportamento das empresas que pode ser percebido é a atual variagédo
nos ramos de atuacdo, freqiientemente em direcdo a focalizacdo dos negocios em atividades
relacionadas ao fornecimento de servigos, caminhando a juzante na cadeia. Tem sido
observado que as empresas de equipamentos de telecomunicacgOes estdo se especializando
principalmente no desenvolvimento de softwares, na integracdo de sistemas e redes e no
fornecimento de solugdes para operacdes e servicos.

Um dos fatores mais relevantes que contribui para a atual necessidade de
reestruturagdes organizacionais nas empresas de telecomunicacBes estd relacionado as
intensas mudancas tecnoldgicas que sdo extremamente importantes para a dindmica do setor,
uma vez que interferem diretamente na atuacdo e, conseqilientemente, na posicdo das
empresas no mercado. A criagdo e a disseminacdo da tecnologia digital, por exemplo,
transformou a industria de telecomunicacdes e teve grande relevancia para a formagéo do
atual modelo organizacional das empresas, principalmente pela integracdo bastante acentuada
entre as industrias de telecomunicacdes e de computacdo — a chamada “convergéncia digital”.
E necessario considerar também a importancia atual da internet, através de sua disseminacao
e natural incorporacdo tecnoldgicas as telecomunicacgdes, considerando fortes indicios de que
a tecnologia IP (Internet Protocol) devera ser amplamente utilizada como o padrdo de

comunicacdo de todos os tipos de informacéo, incluindo dados e voz.
3.2. A INDUSTRIA DE TELECOMUNICACOES NO BRASIL
3.2.1. Breve historico da industria no pais
A industria de telecomunicagdes comecou a se expandir de maneira significativa no
Brasil a partir da decada de 60. Um dos principais motivos desta alavancagem de crescimento

foi o discurso governamental de integridade geografica do pais, cujo plano central era o de

interligar todas as regides, movimento considerado estratégico para a sustentacdo da
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autonomia e soberania brasileira. Até entdo, o pais sustentava niveis extremamente baixos de
nacionalizagdo dos componentes e equipamentos, e sua atuagdo no setor era pautada
essencialmente na prestacdo de servigos. Os equipamentos de telecomunicagdes disponiveis
no pais eram importados e comercializados pelos escritérios dos principais fabricantes
internacionais instalados domesticamente (GALINA, 2003).

Com a politica de substituicdo de importacfes implementada no segundo governo
Vargas (1951 - 1954) as empresas estrangeiras passaram a sofrer fortes pressdes para iniciar a
fabricacdo local dos equipamentos. No entang, as atividades internas que se desenvolveram
nesta época foram basicamente as de montagem de produtos, anteriormente desenvolvidos no
exterior, a partir de componentes, na maior parte das vezes, importados (GALINA, 2003).

Em 1961 foi criado o Cadigo Brasileiro de Telecomunicacfes (Lei n. 4.117), um
primeiro esforco oficial para a formulacdo de uma politica nacional para o setor. O governo
militar, que emergiu da revolucdo de 1964, implementou amplas “reformas de base” na
tentativa de construir uma nova e complexa estrutura institucional e regulatéria para a area de
telecomunicacgdes no Brasil (GALINA, 2003).

A década de 70 constituiu o periodo de maior crescimento do setor no pais,
comparado aos anos anteriores, em grande medida como resultado da capacidade industrial
brasileira adquirida. Como marcos importantes devem ser citados a instalacdo da Telebras,
empresa holding, de propriedade estatal, que controlava praticamente todas as operadoras de
telefonia do pais, e a criacdo do CPgD (Centro de Pesquisa e Desenvolvimento Padre Roberto
Landell de Moura), que concentrava nesta decada a maior parcela L_olo conhecimento
tecnoldgico em telecomunicacdes do Brasil. A criagcdo do CPgD visou reunir projetos de P&D
de equipamentos e servicos de infra-estrutura para telecomunicagdes, 0 que propiciou a
geracdo de diversas tecnologias localmente, especialmente nos segmentos de fibras oticas e
comutacao (GALINA, 2003).

Apesar do relativo éxito do setor doméstico nos anos 70, os problemas gerados pelo
monopolio estatal da Telebras se agravaram na década de 80 e persistiram até meados da
década seguinte. Os investimentos das empresas diminuiram progressivamente, e assim 0s
servicos se degradaram e se tornaram obsoletos diante do que era oferecido no mercado
internacional. Além disso, a demanda por linhas telefénicas passou a ser muito maior do que a
oferta pablica, o que levou a realizagcdo de precos impraticaveis e de grandes atrasos das
operadoras no cumprimento dos prazos (GALINA, 2003).
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Este ambiente tornava-se cada vez menos propicio para 0 acompanhamento da
dindmica mundial do setor de telecomunicacbes, cujo desenvolvimento tecnoldgico é
crescente e cuja aplicacdo é cada vez mais ampla, alterando os aspectos culturais e
comportamentais da sociedade. Diante deste cenario instavel e improdutivo, o governo
brasileiro tomou a iniciativa de reformular profundamente o setor a partir de 1995.

A medida principal e de maior impacto empreendida pelo governo foi a quebra do
monopolio estatal em 1998, com a privatizagdo e o desmembramento das empresas de
telefonia que integravam o sistema Telebras®®. Na consecucdo deste plano, outras medidas
governamentais forneceram o arcabougo institucional as reestrutura¢ées do setor:

- Criagdo do Paste (Programa de Recuperagdo e Ampliagdo do Sistema de
TelecomunicacBes e do Sistema Postal) ao final de 1995, configurado pelo
governo como um plano de metas setoriais para a formulacéo de politicas gerais de
longo prazo;

- A substituicdo do Codigo Brasileiro de Telecomunicagdes pela Lei Geral das
TelecomunicacBes (LGT - Lei 9472) em julho de 1997, que definiu as linhas
gerais do novo modelo institucional para o setor. Essa lei aprovou os processos de
privatizacdo das operacOes de telecomunicagdes no pais e promoveu a abertura de
uma banda de transmisséo (banda B) para a telefonia celular privada;

- Criacdo da Anatel (Agéncia Nacional de TelecomunicacGes), em 1997, como
orgdo regulador e fiscalizador dos servicos de telecomunicacGes no pais, cuja

funcdo principal é de assessorar 0 Ministério das Comunicacdes®.

Através da funcdo de reguladora, a definicdo de novas tecnologias esta entre as
responsabilidades da Anatel, especialmente para telefonia celular. Atualmente, trés sdo as
tecnologias possiveis para o Servico Movel Pessoal (SMP) no Brasil: CDMA (Code Division
Multiple Access), TDMA (Time Division Multiple Access) e GSM (Global System for Mobile
Communications). As bandas A e B de transmissédo utilizam o padrdo CDMA ou TDMA. Em
2001, a Anatel promoveu a licitacdo para a abertura das bandas D e E, cuja tecnologia

% Durante a privatizagdo, a Telebras foi desmembrada em trés grandes holdings de concessionarias de servigos
locais de telefonia fixa (a Telesp, a Tele Norte - Leste e a Tele Centro - Sul), para atender a distintas regides
geograficas definidas pelo Plano Geral de Outorgas; uma operadora de longa distancia (a Embratel); e oito
operadoras de telefonia celular de banda A, para operar os servicos oferecidos até o momento pelas
subsidiarias da Telebras (GALINA, 2003).

% Apesar de assessora-lo, a Anatel nfo esta subordinada ao Ministério das Comunicacdes, como afirma o
decreto que aprova o regulamento da Anatel (decreto n. 2.338, de 07/10/1997). A Anatel é uma instituicao
administrativamente independente, financeiramente autbnoma e ndo esta subordinada hierarquicamente a
nenhum 6rgédo do governo (GALINA, 2003).
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escolhida para a transmissdo foi a GSM, padrdo primario digital sem-% (wireless) utilizado
na Europa e no Sudeste da Asia, e que geralmente é referido como padrdo digital europeu
(GALINA, 2003).

Com a privatizacdo do setor, 0 CPgD tornou-se uma fundacao de direito privado, que
passou a desenvolver e vender servigos para as empresas da inddstria, particularmente para as
operadoras de telefonia. Atualmente, o0 CPgD também atua em cooperagdo com a Anatel nas
areas de normatizacéo e certificacdo. Além disso, o centro de pesquisa € acionista da empresa
brasileira de equipamentos para telecomunica¢fes chamada Trépico S. A., juntamente com a
Promon e a Cisco Systems, e também o principal responsdvel pela comercializagdo,
fabricacdo e desenvolvimento dos produtos da familia Trépico de estacGes de comutacdo, bem
como de sua continuidade tecnolégica (GALINA, 2003).

As ETNs do setor de telequipamentos se voltaram para o pais apds a consolidacao
das alteracbes promovidas através da LGT e foram incentivadas também pela situagdo de
rpido crescimento do mercado local diante da melhoria nos servigos. Tal interesse trouxe
para o Brasil empresas que atuavam como prestadoras de servicos de telefonia e intensificou a
presenca de empresas globais fornecedoras de equipamentos para telecomunicagfes, que sao
o foco deste estudo. Muitas destas fabricantes montaram unidades no Brasil através da
compra de empresas nacionais, ou parte delas (GALINA, 2003).

De acordo com Galina (2003), algumas dessas aquisicdes das empresas nacionais
foram responsaveis pela relativa extingdo do setor de P&D local, ou pela sua sub-utilizacao.
Ao mesmo tempo, outras aquisi¢cdes transformaram algumas unidades brasileiras em lideres
mundiais em determinadas tecnologias, como veremos através dos casos estudados.

Atualmente, o setor de equipamentos de telecomunicacdes no Brasil caracteriza-se
por uma alta concentracdo de fabricantes internacionais, enquanto que a parcela do capital
nacional no setor sempre foi pouco expressiva diante do porte da industria internacional
instalada no pais. Pode-se dizer que todas as maiores ETNs fornecedoras de telequipamentos
estdo hoje presentes no mercado brasileiro: Ericsson, NEC, Siemens, Nortel, Alcatel,

Motorola, Lucent, Nokia, entre outras.
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3.2.2. Aspectos institucionais do setor de telequipamentos no Brasil?*’

Na inddstria de telecomunicacBes o desenvolvimento tecnoldgico estd relacionado
ndo apenas aos aspectos da evolucdo das tecnologias em si, mas também aos aspectos
institucionais e regulatorios. No Brasil, assim como em muitos outros paises, as entidades e
agéncias governamentais exercem grande influéncia na orientacdo dos investimentos em P&D
das empresas de telequipamentos que estdo localmente instaladas. Além disso, conscientes da
concentracdo da industria nas maos de poucos players, as principais empresas mundiais do
setor consideram a concessao de beneficios um dos principais argumentos para o0 exercicio de
suas atividades em determinado pais.

Em termos de incentivos para a realizacdo de P&D no pais, até a decada de 90
prevaleceu no Brasil a politica de reserva de mercado para o segmento de informatica — que
incluia também os segmentos de automacao, software e componentes de tgfgcomunicacfes —
instituida pela Lei 7.232, de 29 de outubro de 1984. Essa politica caracterizou-se basicamente
pela proibicdo na atuacdo de empresas estrangeiras em determinados segmentos do mercado
brasileiro, pela anuéncia prévia para as imporfagdes dos bens de informética e pelo controle
de cotas de importacdo. Além disso, havia incentivos & producdo nacional de certos produtos,
considerados “estratégicos” ao desenvolvimento do pais, através da reducdo no Imposto de
Renda (IR), no Imposto sobre a Importacdo dos Insumos, e da isencdo do Imposto de
Produtos Industrializados (IP1) na venda dos produtos finais.

No inicio dos anos 90 a politica de reserva de mercado foi substituida por uma
politica de incentivos a producdo interna, sem as restricbes ao capital estrangeiro e as
importacdes. A Primeira Lei de Informatica do pais, instituida pela Lei 8.248, de 23 de
outubro de 1991, previa a isengdo do IPIl na industrializagdo de bens de informatica e
automacdo (incluindo equipamentos de telecomunicacGes) e a reducdo de parte do IR. Em
contrapartida aos incentivos fiscais, as empresas deveriam investir em atividades de P&D no
Brasil pelo menos 5% de seu faturamento bruto no mercado interno oriundo da
comercializacdo de bens e servicos de informatica. Esta lei preveu a concessdo de beneficios

fiscais por um prazo de sete anos, a vencer em 1999.

27 Este item do relat6rio baseou-se amplamente no trabalho de SICSU, B. B. Desenvolvimento da industria de
componentes para o complexo eletrénico. In: XIX FORUM NACIONAL, 2002. Instituto Nacional de Altos
Estudos, Estudos e Pesquisas, n. 37, 2002. Disponivel em: <http://www.forumnacional.org.br/publi/pestpg3.
asp? codep=EP0037>. Acesso em 12 set. 2004.
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Com a aproximacdo do final do prazo, iniciou-se um longo debate no Congresso
Nacional sobre a necessidade e a eficAcia da prorrogagdo dos incentivos. Chegou-se a
conclusdo de que a Lei de Informatica, embora considerada como um instrumento de
competicao artificial, propicia um ambiente favoravel ao fortalecimento da inddstria brasileira
de informatica, traz beneficios ao consumidor (na forma da reducdo de precos e produtos
tecnologicamente mais avangados), contribui para o desenvolvimento tecnoldgico do pais e
atua na direcao de melhorias na qualificacdo da mao-de-obra nacional.

Nesse contexto, foi regulamentada em 11 de janeiro de 2001 a Nova Lei de
Informatica, através da Lei 10.176 (que mais recentemente foi alterada para a Lei 10.664, de
22 de abril de 2003), que tinha como diferencial da lei anterior a busca pela reducdo na
concentracdo regional da producdo industrial e dos investimentos em P&D. A nova lei
assegura um diferencial de incentivos fiscais e de investimentos em P&D em favor das
regides Norte, Nordeste e Centro-Oeste, além da Zona Franca de Manaus®. De forma geral,
os beneficios contemplam a isencdo e a reducdo do IPI de forma decrescente ao longo do
tempo e diferenciado entre as regides. Em contrapartida, as empresas beneficiadas terdo que
cumprir o Processo Produtivo Bésico (PPB)* e investir em atividades de P&D local um
percentual de seu faturamento bruto, comegando com 5% e reduzindo-se na mesma proporg¢ao
que o beneficio fiscal.

Dentre as principais mudancas na lei estd a forma como deve ser distribuido o
percentual do faturamento a ser investido em P&D no Brasil. A nova lei exige que 2,3% do
faturamento da empresa (incluso no nivel de 5%) deva ser investido em projetos de P&D
desenvolvidos cooperativamente entre as empresas e universidades e/ou centros de pesquisa
locais.

Com as alteracdes, a Lei de Informatica se prorroga até 2009, apesar da gradativa
reducdo nos beneficios. As empresas fornecedoras de equipamentos para telecomunicacdes
estdo entre as maiores beneficiarias desses incentivos. Este € um dos principais fatores, sendo
0 principal, que representa um grande atrativo para a localizagdo de suas atividades no pais e

para a implantacdo de atividades de P&D nas subsidiarias brasileiras.

%8 A Zona Franca de Manaus é uma area de livre comércio, de importagdo e exportacio, e de incentivos fiscais
especiais. Foi criada em 1957 e regulamentada 10 anos depois, com a finalidade de criar no interior da
Amazobnia um centro dotado de condi¢fes econbmicas que permitam seu desenvolvimento, em face de fatores
locais e da grande distancia que se encontram os centros consumidores dos seus produtos (SICSU, 2002).

% 0 PPB é o conjunto minimo de operacdes, no estabelecimento fabril, que caracteriza a efetiva industrializag&o
de determinado produto. E um aperfeicoamento, dentro das regras do comércio internacional, do antigo indice
de nacionalizacdo. Utilizado como um instrumento de politica industrial no Brasil, a fixacdo do PPB retrata a
agregacao de valor nacional aos produtos e representa a geracéo de novos postos de trabalho (SICSU, 2002).
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3.2.3. Desempenho recente do mercado brasileiro de telequipamentos
]

O Brasil vem se destacando progressivamente no mercado mundial de
telecomunicagdes por ser um dos paises que apresentam maiores taxas de crescimento no
setor. O pais apresenta um amplo mercado consumidor, o que representa, ao lado dos
incentivos fiscais, também um grande atrativo para as ETNSs fabricantes de equipamentos para
telecomunicacoes.

Um dos principais segmentos onde o Brasil apresenta notaveis e aceleradas taxas de
crescimento é o de telefonia eI, principalmente na comercializagdo de aparelhos
celulares. A Anatel divulgou recentemente alguns dados que elucidam as dimensdes de um
mercado local superaquecido neste segmento e que apresenta um grande potencial de

crescimento. As informagdes foram sistematizadas atraves da tabela 4.

Tabela 4 — Indicadores de telefonia mével no Brasil, 2003 - 2004

L 2003 2004 Crescimento
(unidades) (unidades) (%)

Aparelhos méveis em operacao 46.373.266 65.605.577 41,47
Tipo de servigo:

Aparelhos pré-pagos 35.357.004 52.793.488 49,31

Aparelhos p6s-pagos 11.016.262 12.812.089 16,30
Tipo de tecnologia:

TDMA 24.897.184 23.307.215 - 6,39

GSM 6.854.464 22.423.004 227,12

CDMA 14.003.545 19.509.163 39,31

AMPS 618.073 366.195 -40,75

Fonte: Elaboragdo prdpria, com base nas informagdes divulgadas pela Anatel em 18 de janeiro de 2005,
disponiveis em: <http://www.anatel.gov.br/Tools/frame.asp?link=/biblioteca/releases/2005/release
18012005.pdf>. Acesso em 19 jan. 2005.

De acordo com as informacBes da Anatel, foram vendidos no Brasil cerca de 19,2
milhdes de telefones moveis no ano de 2004, o que representa um avango de 41,47% em
relacdo a 2003. Para efeitos de comparagéo, o crescimento do mercado nacional de celulares
em 2004 foi superior ao desempenho da China, que apresentou um aumento de 27% na venda
de telefones mdveis comparado ao ano anterior. A China representa atualmente um dos
maiores mercados mundiais para o setor de telecomunicacdes e um dos paises de maiores
oportunidades para as empresas do setor, seja em termos de mercado consumidor, quanto na

forma de incentivos governamentais para a pesquisa e fabricacao local dos equipamentos.
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Dos 30 maiores fabricantes mundiais de aparelhos celulares, 25 vendem seus
equipamentos no Brasil e 15 possuem fabricas préprias na Zona Franca de Manaus® e no
interior de Sdo Paulo, os dois maiores polos de producao local destes produtos. Em funcéo da
presenca das grandes ETNs do setor, o Brasil € considerado atualmente uma grande
plataforma de exportacdo de aparelhos celulares para toda a Ameérica Latina, Canada e,
principalmente, para os Estados Unidos. A cada ano, as empresas de celulares presentes no
Brasil exportam, juntas, mais de U$ 1 bilhdo. Em 2004, no entanto, este patamar de
exportacdo foi reduzido em funcdo da acelerada demanda do mercado local, passando para
aproximadamente U$ 736 milhdes®. Mesmo com a reducéo recente, os telefones celulares
representam hoje um dos principais produtos eletrénicos de alta tecnologia da pauta
exportadora brasileira.

O mercado de telefonia movel no Brasil apresenta algumas peculiaridades. Uma
primeira caracteristica distintiva é a ampla disseminacdo do servico de telefonia pré-pago no
pais, 0 que caracteriza uma proliferacdo dos aparelhos moveis mesmo nas classes de renda
mais baixa da populacio®. Com base nos dados da Anatel, pode-se observar que, em 2004, os
celulares pré-pagos responderam por 80,47% de todos os aparelhos celulares em operacéo,
contra 19,53% dos telefones moveis com servicos pos-pagos. Além de representarem a
modalidade prioritaria de servicos, 0s servicos pds-pagos sdo também os que apresentam
maiores taxas de expansdo no Brasil.

Outra particularidade do mercado brasileiro de telefonia movel € a utilizacéo
simultanea de vérias tecnologias, assim como ocorre no mercado estadunidense. A tecnologia
TDMA, embora de uso decrescente, permanece ainda como majoritaria entre os celulares em
operacao no pais, como pode ser observado através da figura 1. Apesar de responder por mais
da metade dos aparelhos moveis locais, a tecnologia TDMA deve ser gradualmente
substituida pelas tecnologias CDMA e GSM nos proximos anos, processo que ja comeca a se

acentuar com o grande crescimento destas tecnologias no pais.

%0 Sobre a Zona Franca de Manaus consultar nota 28 deste relatério, localizada na pagina 54.
3! Fonte: A febre celular, IstoE Dinheiro, 26 jan. 2005.

%2 0s celulares pré-pagos, também chamados de celulares “de cartdo”, sdo aqueles nos quais 0s usuarios
adquirem o valor dos servigos antes dos mesmos serem utilizados, por valores freqlientemente mais baixos dos
que os valores requisitados para a assinatura de uma conta mensal (celulares pés-pagos).
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Figura 1- Telefones mdveis em operacgdo no Brasil por tecnologia utilizada, 2003 - 2004

2003 2004
14,7805 133% 0,56%
ETDMA O TDMA
B COMA 34,18% 35,23% B COMA
53,69% OGsM OGSM
30,20% OAMPS OAMPS

29,74%

Fonte: Elaboracdo préopria, com base nas informagdes divulgadas pela Anatel em 18 de janeiro de 2005, disponiveis em:
<http://www.anatel.gov.br/Tools/frame.asp?link=/hiblioteca/releases/2005/release_18 01 _2005.pdf>. Acesso em: 19
de janeiro de 2005.

A tecnologia GSM, principalmente, tem crescido a taxas elevadissimas nos Gltimos
anos, ao lado de taxas de crescimento mais modestas, embora altas, para a tecnologia CDMA.
Os aparelhos que utilizam a tecnologia analégica AMPS (Advanced Mobile Phone System)
estdo sendo progressivamente desativados a medida em que os aparelhos digitais tornam-se
mais acessiveis e apresentem maiores atrativos e funcionalidades.

Outro dado que demonstra o amplo potencial de crescimento do pais neste segmento
é a teledensidade da telefonia movel, indicador que mostra o numero de telefones moveis em
servigo em cada grupo de 100 habitantes. De acordo com a Anatel, a teledensidade no Brasil
passou de 26,22 em 2003 para 36,63 em 2004. Embora seja um crescimento expressivo de
39,7%, ha ainda uma grande parte da populacdo que ndo usufrui destes servicos, o que
representa um vasto espaco de atuacao para as empresas de celulares no pais.

Galina (2003) aponta que outros fatores como as competéncias locais especializadas,
0s aspectos historicos e os custos locais, tanto de producgéo industrial quanto de realizacdo de
P&D, sdo também elementos de extrema relevancia na atracdo de atividades superiores para
as subsidiarias brasileiras das ETNs de telequipamentos, principalmente para a realizacdo

local de atividades tecnoldgicas.
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3. UMA ANALISE DAS ESTRATEGIAS GLOBAIS DAS EMPRESAS A PARTIR DE

EsTubos DE CASO

Os resultados empiricos obtidos pela pesquisa foram baseados em Estudos de Caso
realizados para trés empresas transnacionais do setor de equipamentos para telecomunicagoes
— Motorola, Nokia e Ericsson — selecionadas para a amostra definida anteriormente na
apresentacdo deste relatério. As trés empresas estdo entre as maiores do setor, ndo apenas em
termos de vendas mundiais, como princﬁalmente em relacdo a investimentos em atividades
de P&D, traduzidos em suas posic¢des de lideranca tecnoldgica na industria.

Os Estudos de Caso buscaram aprofundar o conhecimento sobre a alocagdo mundial
das atividades corporativas das empresas, em particular as atividades produtivas e
tecnoldgicas, a partir da analise de uma situacdo real e de seu contexto. Este exame de &mbito
mais global permitiu também a identificacdo de quais atividades sdo mantidas por essas
empresas no Brasil, para que pudesse ser investigada de que forma se d& a insercédo das filiais
brasileiras dentro das estratégias mundiais destas empresas.

Os Estudos de Caso desenvolvidos para as empresas da amostra visaram responder a
trés questdes principais, ja mencionadas na secdo 1 deste trabalho:

a) Qual é a estratégia que a empresa estd adotando em relacdo a suas atividades
produtivas?

b) Qual é a estratégia que a empresa estd adotando em relacdo a suas atividades
tecnoldgicas?

c) Como se déa a insercdo da empresa no Brasil?

As respostas a estas perguntas, dirigidas para cada uma das empresas, permitiram
verificar o alcance das hipoteses previamente estabelecidas no trabalho: i) que as empresas
estdo subcontratando de forma crescente suas atividades produtivas; ii) que estdo
progressivamente descentralizando suas atividades tecnoldgicas através de suas subsidirias; e
iii) que Paises em Desenvolvimento, especialmente o Brasil, podem estar sendo beneficiados
também por formas indiretas de difusdo tecnoldgica vindas com a subcontratacdo da
producao.

A elaboracédo dos Estudos de Caso contou com duas etapas principais de preparacao
das informacBes sobre as empresas: os Historicos Corporativos e a Sistematizacdo das

Atividades Mundiais das empresas, ambos descritos na se¢do 1 deste relatorio.
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Os Estudos de Caso constituiam uma atividade bastante minuciosa e detalhada da
pesquisa, principalmente no trato das informacGes, ora abundantes, ora escassas para 0S
questionamentos do trabalho. A andlise das estratégias de cada uma das empresas tornou-se
uma investigacdo ndo apenas desdritiva, mas também qualitativa e instigativa, representando a
etapa principal desta monografia.

No primeiro item desta se¢do é apresentado o Estudo de Caso elaborado para a
empresa Motorola, que representa, aqui, um exemplo do comportamento das empresas
estadunidenses ja tratadas por T. Sturgeon. A seguir, a pesquisa incorporou a analise também
a atuacdo das empresas européias do setor, representadas nos proximos itens,
respectivamente, pelas empresas Nokia® e Ericsson. Mais do que respostas definitivas as
perguntas norteadoras do trabalho, busca-se aqui levantar fatos e estratégias a luz da teoria

que alimentem e contribuam para o debate académico acerca do tema.

% Esta etapa de anélise foi apresentada de forma preliminar no relatério parcial desta pesquisa. Para o relatdrio
final, buscamos uma analise mais qualitativa do que descritiva para a empresa Nokia, reformulando a analise
previamente elaborada de acordo os apontamentos realizados pelo Sr. Parecerista.
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4.1. ESTUDO DE CASO: MOTOROLA

A Motorola, sediada nos Estados Unidos, é conhecida atualmente por ser uma grande
fornecedora de telefones méveis®* e também de semicondutores e equipamentos de infra-
estrutura (sistemas e redes). Em 2003, a empresa obteve receitas mundiais de
aproximadamente US$ 27,06 bilhGes, mantendo cerca de 88.000 funcionérios em suas
operacdes distribuidas por 45 paises.

Sob o0 nome inicial de Galvin Manufacturing Corporation, foi fundada em 1928 como
produtora de eliminadores de baterias (dispositivos que permitiam carregar com eletricidade
os radios alimentados a bateria), uma grande inovacdo para a época. Durante os anos 30 a
empresa passou a comercializar radios para carros — um mercado ainda inexplorado, que
apresentava alto potencial de crescimento — e em 1947 teve seu nome oficialmente alterado
para Motorola Inc. em razdo do sucesso desses produtos.

Durante os anos 50, a empresa ingressou nos campos de comunicacdo militar,
espacial, comercial e governamental. Também inaugurou sua primeira fébrica de
semicondutores e se tornou um grande produtor de bens eletronicos de consumo®. Os anos 60
foram marcados pela expansdo de suas atividades para outros mercados internacionais>,
notadamente para paises europeus e asiaticos. Também destacou-se a prioridade dada pela
empresa aos componentes de alta tecnologia. Nos anos 70, a Motorola vendeu seu segmento
de televisores, e desde entdo vem se concentrando no segmento de sistemas de comunicagao
pessoal, bem como para comércio, inddstrias e governos.

Estas décadas marcaram um periodo de muitas aquisicdes pela empresa, que estava
se ajustando e definindo os préximos mercados a serem explorados. No inicio dos anos 90 a
Motorola sustentava o posto de lider In_Tall venda de telefones moveis, com cerca de 45% do
mercado mundial, sendo considerada a principal empresa na area de comunicagdo sem fio.
Tornava-se progressivamente uma empresa focada nos produtos de consumo em massa (como
celulares e pagers). Era considerada também uma das maiores fornecedoras de

semicondutores do mercado, ao lado da Intel e da NEC.

% De acordo com os indicadores recentes divulgados pelo Gartner Dataquest, apresentados na tabela 3 (pagina
46), a Motorola sustenta o segundo lugar no ranking das maiores vendedoras globais de telefones moéveis com
14,50% de participacdo no mercado, atras apenas da Nokia, que detém 34,70% (dados para 2003).

% Em 1947 a Motorola era a maior vendedora de aparelhos de televisdo e de radios para carros nos Estados
Unidos.

% Inaugurando uma fabrica no México e atividades de comercializacdo em oito diferentes paises, como o
escritério do Japdo, que se tornou especializado no design e venda de circuitos integrados.
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No entanto, ao final dos anos 90, a empresa comegou a enfrentar dificuldades
crescentes diante da reducdo na demanda por seus produtos e do aumento da concorréncia em
seus setores principais de atuacdo: aparelhos moveis e semicondutores. A empresa acreditava
que a transicdo da tecnologia analdgica para a tecnologia digital de telefonia movel seria um
processo mais lento e gradual, e por esse motivo centrou seus esfor¢cos de pesquisa na
miniaturizacdo dos aparelhos celulares analdgicos. Enquanto liderava o mercado, a empresa
ficou muito envolvida com os aperfeicoamentos de sua producdo, deixando a pesquisa e 0
acompanhamento de novas tendéncias de lado.

Esta foi a brecha para que outros concorrentes passassem a frente da Motorola com a
introdugdo rapida de seus aparelhos digitais no mercado, mais atrativos e funcionalmente
simplificados, logo abocanhando grandes parcelas do mercado antes controladas pela
Motorola®’. Esta estratégia equivocada culminou na perda significativa de participacdo no
mercado estadunidense (para concorrentes como Lucent e Nortel) e na perda da lideranga
mundial de celulares para a Nokia em 1998.

O segmento de semicondutores também vinha eanL_eptando uma grande crise ao final
dos anos 90, principalmente relacionada a incapacidade tecnoldgica da empresa nesses
produtos, ao ponto de precisar comprar externamente parte dos chips necessarios para 0S
telefones méveis da empresa.

Diante desse cenario, a Motorola passou a implementar, desde 1998, medidas
intensas de reestruturacdo das suas atividades, visando a redugdo dos custos e o salvamento
das operacOes nestes segmentos “doentes”. As orientagbes principais de reestruturacdo
envolveram o fechamento de negdcios nao-rentaveis e considerados ndo-estratégicos para o
foco de negocios da empresa, a redugdo no seu quadro mundial de funcionarios e a crescente
terceirizagdo das atividades produtivas®. As medidas buscavam também, além da reducéo de

custos, a simplificacéo do portfolio de produtos da empresa.

¥ A Motorola apostou em produtos muito diferenciados entre si, que possuiam poucos componentes e funcdes
em comum. Os concorrentes que correram a frente na telefonia digital, como a Nokia, logo introduziram
produtos mais padronizados (que levavam a menores custos de producdo), mais versateis (com novas fungdes,
como a internet e o envio de dados) e também com maiores atrativos (como cores, luminosidade, jogos e
imagens).

% Em 1998 e 1999, a Motorola estrategicamente realizou aliancas e aquisicBes com a finalidade de agregar
tecnologia a seus produtos de telefonia mével e internet. A empresa também vendeu grandes participac@es
aciondrias em operadoras de telefonia por ndo fazerem mais parte do seu nucleo principal de atividades.
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Tabela 5 — Motorola: Vendas e empregados, 2000 - 2003

2003 2002 2001 2000

Vendgs](US$ mi) 27.058 27.279 29.873 37.580
Variacdo anual (%) -0,81 -8,68 -20,51 13,62
Empregados 88 000 97 000 111 000 147 000
Variacdo anual (%) -9,28 -12,61 -24.49 14,84

Fonte: Relatérios Anuais Motorola, 2000, 2001, 2002 e 2003, disponiveis no site da empresa.

Durante os anos mais conturbados para o setor, especialmente em 2000 e 2001, a
Motorola foi uma das empresas de telecomunica¢Ges que mais promoveu demissdes a nivel
mundial. Somente nos primeiros trés meses de ajustes (de dezembro/2000 a margo/2001)
foram demitidos cerca de 22.000 funcionarios, representando aproximadamente 15% da sua
forca de trabalho. Segundo a propria empresa, 0s cortes abruptos decorreram dos prejuizos
apresentados nos dltimos anos, e visavam a consolidacdo dos segmentos de atuacdo da
empresa, particularmente o de comunicacdo pessoal, em que foram demitidos 12.000 dos
33.000 funcionarios.

Em termos de vendas, a Motorola sustentou taxas de crescimento até o ano de 2000,
inicio da crise generalizada no setor de telecomunicacées®. De 2000 para 2001, a empresa
apresentou um significativo declinio de aproximadamente 20% nas suas vendas, devido, em
grande medida, a reducdo macica nos pedidos realizados pelas operadoras do mundo todo.
Nos anos seguintes, as vendas declinaram, porém a taxas menores. A Motorola vem buscando
reconquistar a posicdo de mercado que ja foi sua, galgando aos poucos, nos ultimos anos,

parcelas de mercado hoje disputadas por um nimero maior de empresas.

% Até 0 ano de 2000, as operadoras de servicos no mundo todo estavam investindo macicamente na compra de
equipamentos, com o objetivo de aumentar rapidamente a capacidade de suas redes ja instaladas, visando
atender a uma demanda mundial crescente no setor (especialmente no segmento de telefonia movel) e
buscando cumprir as metas de expansao fixadas por muitos governos locais. Ja ao final de 2000 o mercado de
telecomunicagdes comegou a apresentar um acelerado desaquecimento, dando inicio a uma crise geral no setor
que atingiu todas as principais empresas desse mercado. Resumidamente, a crise foi devida a reducdo elevada
de investimentos em equipamentos por parte das operadoras de telefonia, apds gastos bilionarios em
concessdes para adquirir novas licencas de telefonia 3G na Europa.
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2003 2002 2001 2000

Segmentos‘“’ Vendas_ % das Vendas_ % das Vendas_ % das Vendas_ % das

(US$ mi) vendas (US$mi) vendas (US$mi) vendas (US$mi) vendas

Comunicacdo Pessoal 10.978 40,57  11.174 4096 10431 34,49 13.267 35,30
Semicondutores 4.864 17,97 5.000 18,32 4936 16,52 7.876 20,95
Comércio, Gov., IndUstrias 4131 15,26 3.749 13,74 4306 14,41 4580 12,18
Solugdes Globais Telecom 4417 16,32 4611 16,90 6.442 21,56 7.791 20,73
Sist. Eletrénicos Integrados 2.265 8,37 2.235 8,19 2.239 7,49 2.869 7,63
Solugdes de Banda-Larga 1.745 6,44 2.087 7,65 2.854 9,55 3.416 9,08
Outros produtos 435 1,60 486 1,78 755 2,52 1.057 281
Eliminagdes (1.777) (6,53) (2.063) (7,54) (2.095) (6,54) (3.276) (8,68)
Total 27.058 100,00 27.279 100,00 29.873 100,00  37.580 100,00

Fonte: Relatdrios Anuais Motorola, 2000, 2001, 2002 e 2003, disponiveis no site da empresa.

Atualmente, o segmento principal de negocios da empresa € o de comunicacfes
pessoais (Personal Communications Segment), o qual inclui telefones mdveis, radios
bidirecionais e outros produtos relacionados a telefonia movel. Este segmento vem adquirindo
maior destaque na empresa desde o final dos anos 90, e em 2003 respondeu por 40,6% de
todas as vendas da Motorola no mundo.

Outro segmento importante para a empresa € o de semicondutores (Semiconductor
Products Segment), que em 2003 representou quase 18% de suas vendas, mas que ja ha alguns
anos vem apresentando desempenho insatisfatorio. Diante destes resultados, a Motorola
comecou a tragar planos no inicio de 2003 para a separacdo de sua unidade de semicondutores
das demais atividades da empresa, provavelmente através de acdes negociadas em bolsas de
valores. Este movimento faria parte da estratégia da empresa de centrar suas atividades nos
segmentos de sistemas eletronicos integrados e de comunicagdes. A empresa fabricava os
chips (semicondutores), e também os aparelhos que usavam os chips; a intencao é concentrar
seus esforcos nestes ultimos. Este movimento faz parte da tendéncia de especializagédo
crescente das empresas de telequipamentos, ja tratada na sec¢do 3.1.3 deste trabalho.

Como planejado, em julho de 2004 a Motorola realizou oficialmente a separacgdo de
seu segmento de semicondutores, através da criacdo de uma empresa independente, chamada
de Freescale. A nova empresa fornecerd semicondutores para Nokia, Siemens e também para
Motorola, mas o foco principal de atuacdo sera a industria automobilistica, fornecendo para
empresas como GM e Ford. Vale destacar que através deste movimento a Motorola adquiriu

maior autonomia para comprar semicondutores de outras empresas também. A area de

“ 0 nome original dos segmentos definidos pela empresa s&o, respectivamente: Comunicacdo Pessoal;
Semicondutores; Solugdes para 0 Comércio, Governo e Industrias; Solu¢des Globais para Telecomunicagdes;
Sistemas Eletrdnicos Integrados; e Comunicagdo de Banda-Larga.



64

semicondutores estrategicamente entrava em conflito com outras areas da empresa. Esta
divergéncia de interesses ocorria, por exemplo, na negocia¢do de semicondutores para outras
fabricantes de celulares, area onde a Motorola também atua.

O principal mercado da Motorola esta concentrado nos Estados Unidos, seu pais
sede. Em 2003, cerca de 50% das \Q]das da empresa foram destinadas aos mercados
estadunidenses. Além das vendas, nos Estados Unidos concentram-se grande parte das
atividades produtivas, e também a maior parte das atividades tecnoldgicas da empresa,
principalmente relacionadas a pesquisa basica e a coordenacdo de seus centros mundiais de
pesquisa.

Além dos Estados Unidos, a internacionalizacdo da Motorola parece estar fortemente
direcionada para a Asia, sobretudo para a China, segundo maior mercado da empresa. Em
2003, aproximadamente 10% das vendas da Motorola foram para a China, pais onde a
empresa mantém a lideranca no mercado local de telefonia celular. Além do grande mercado
consumidor, a China tem se destacado por ser uma importante fonte de mao de obra
qualificada para a empresa. Os chings representam cerca de 72% do quadro mundial de
funcionarios da Motorola. O centro de pesquisas em softwares localizado na China tornou-se
recentemente o terceiro na hierarquia corporativa da empresa, atras dos centros dos Estados
Unidos e india. Este centro desenvolve, produz, comercializa localmente e exporta softwares
que integram telefonia sem fio e internet, um nicho de mercado atualmente em grande

ascensao.

4.1.a. Qual é a estratégia que a empresa esta adotando em relacdo a suas atividades
produtivas?

Com relacdo as atividades de manufatura, a Motorola ainda mantém um grande
numero de fabricas se comparada a outras empresas do setor. Mas nota-se a0 mesmo tempo
que a empresa esta progressivamente transferindo parcelas de sua producdo para fornecedores
terceirizados. As estratégias de producéo diferem entre os segmentos de negdcios da empresa,
principalmente em relacéo a localizacéo de suas unidades.

No segmento de comunicacdes pessoais, em 2003, cerca de trés quartos dos
aparelhos moveis da empresa foram produzidos na Asia, incluindo o volume de producgio que
é terceirizado. Segundo a propria Motorola, aproximadamente 20% de seus aparelhos moveis
sdo fabricados por terceiros. As unidades internas da empresa na Asia localizam-se
principalmente na China e em Cingapura. Alem destas unidades, aparelhos mdveis sao

fabricados também nos Estados Unidos, México e Brasil. Nos Gltimos anos, 0 segmento de
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produtos para comunicacdo pessoal vem reduzindo o tamanho de suas fébricas (e
conseqlentemente “enxugando” seu quadro de funcionarios), fechando suas fabricas em
locais de elevado custo de producgédo (algumas na Escocia, Alemanha e Estados Unidos), e
transferindo parcelas produtivas para empresas subcontratadas, especializadas no
fornecimento de servicos de manufatura™.

No segmento de semicondutores, em progressiva desativagdo pela empresa, a
producdo é realizada nos Estados Unidos, em alguns paises da Europa (Franca e Escocia) e da
Asia. Nota-se aqui que o Brasil ndo abriga a producdo de semicondutores realizada pela
empresa. Apesar da distribuicdo mundial, a maior parte da montagem dos circuitos integrados
e chips da Motorola é realizada na Asia, especialmente na Malésia, na China e em Taiwan.
Em 2003, aproximadamente 50% da montagem desses produtos foi terceirizada,
primeiramente para uma Unica empresa subcontratada que utiliza para esses fins suas
instalagGes produtivas de Taiwan e da Coréia. Adicionalmente, o segmento de semicondutores
terceirizou em 2003 cerca de 15% da fabricacdo de wafers, também para uma Unica empresa
subcontratada localizada em Taiwan®’. Nos Gltimos anos, 0 segmento vinha transferindo
grandes volumes produtivos para as unidades da China e Malasia.

O segmento de semicondutores planejava externalizar maiores parcelas da sua
producdo, principalmente de produtos e etapas mais padronizadas, para empresas
subcontratadas e especializadas neste tipo de servico. Suas instalacfes internas deveriam
concentrar-se na fabricacdo de produtos mais intensivos em conhecimento e em tecnologias
especializadas. Todavia, com a separacdo dessas atividades do corpo da empresa em 2004,
ndo foram divulgadas informagGes recentes sobre como serdo organizadas as atividades
produtivas na nova empresa independente.

No segmento de sistemas e redes (solucbes globais de telecomunicagdes), a maior
parte da producéo € realizada na China, nas instalagdes internas ou externas (terceirizadas) da
empresa. Além da China, também o Reino Unido e o Brasil mantém atividades de fabricacdo
desses produtos.

No segmento de solucBes sistémicas (para o comercio, industria e governos), a
fabricacdo dos produtos concentra-se em algumas unidades nos Estados Unidos,

especialmente em lllinois, e também na Malasia. Em 2001, este segmento passou a

*1 Em 2003, a Motorola vendeu sua unidade fabril de Chihuaua, no México, para o grupo Foxconn International
Holdings, contratando essa empresa para a manufatura de certos produtos do segmento de comunicacdes
pessoais.

*2 0 nome dessas empresas ndo foi identificado, nem através das informacdes divulgadas pela empresa ou por
outros meios de busca utilizados nesta pesquisa.
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subcontratar a producdo de radios para terceiros (empresas subcontratadas). No segmento de
comunicagOes de banda-larga, substancialmente toda a produgédo localiza-se em Taiwan e
no México.

No segmento de sistemas eletrénicos integrados, a maior parte dos produtos para a
indUstria automotiva é fabricada nos Estados Unidos, na unidade do Texas. Para o setor de
energia, toda a manufatura é realizada na Asia, principalmente na China e na Malasia. A
producdo de solucBes para computadores esta sendo transferida, paulatinamente, para
empresas subcontratadas e também para as unidades da Motorola no México.

Como pode ser observado, as unidades fabris da Motorola concentram-se atualmente
nos Estados Unidos e na Asia, notavelmente em paises como China, Taiwan e Malésia. Pouca
producdo é realizada na Europa, e as unidades que ainda restam nos paises europeus estao
sujeitas a futura desativacdo ou transferéncia para empresas subcontratadas. Os ultimos
movimentos da empresa, de investimentos e desinvestimentos mundiais, relatam o
fechamento de muitas unidades produtivas nos Gltimos anos (principalmente em paises com
elevado custo de producéo), e a transferéncia de maiores volumes produtivos para unidades
localizadas nos PEDs e, também, para empresas subcontratadas.

Pode-se observar também que a Motorola aplica a estratégia de terceirizacéo
produtiva em todos seus segmentos de negdcios, embora em menor grau nos segmentos
prioritarios de negdcios (como, neste caso, o segmento de telefones moveis). Figura-se aqui
uma aparente contradicdo, ou pelo menos uma possivel constatacdo adversa a hipotese teorica
do trabalho, de que as empresas de alta tecnologia vém terceirizando as atividades produtivas
também nos segmentos principais de negdcios, justamente para poder acompanhar o
acelerado ciclo inovativo desses produtos. Ao que parece, atraves da retencdo da manufatura
nos segmentos prioritarios, a Motorola vem subcontratando a manufatura em maior volume

das atividades que nao fazem parte de seu core-business.

4.1.b. Qual € a estratégia que a empresa esta adotando em relacdo a suas atividades
tecnologicas?

A Motorola também investe uma grande parcela de seus recursos em atividades de
P&D. Em 2003, a empresa destinou aproximadamente 13,9% do valor de suas receitas
mundiais para essas atividades. E um valor alto se comparado a Nokia, por exemplo, porém
tem se mantido abaixo dos investimentos praticados por outras concorrentes do setor, como

Lucent e Ericsson.
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Tabela 7 — Motorola: Indicadores das atividades de P&D, 2000 - 2003

2003 2002 2001 2000
Gastos em P&D (US$ mi) 3.771 3.716 4.318 4.437
% das vendas totais 13,94 13,62 14,45 11,81

Fonte: Relatérios Anuais Motorola, 2000, 2001, 2002 e 2003, disponiveis no site da empresa.

Na Motorola, as atividades de pesquisa e de desenvolvimentEIde produtos sdo
claramente distintas. A pesquisa € realizada principalmente nas unidades do Motorola Labs,
equipe formalizada em 1998 como um esfor¢o de unificar as atividades variadas (e talvez
dulplicadas) de pesquisa da empresa, realizadas anteriormente através de suas unidades de
negocios. Os centros do Motorola Labs contam atualmente com aproximadamente 1.000
pesquisadores, entre eles engenheiros, cientistas e técnicos de diversas areas, orientados para
descobrir e desenvolver novos materiais, tecnologias, arquiteturas (para 0s sistemas),
algoritmos e processos.

As unidades do Motorola Labs sdo compostas por mais de 20 centros de pesquisa,
concentrados principalmente nos Estados Unidos (Illinois, Massachussetts, Arizona, Texas e
Florida) e em alguns paises de destaque da Europa (Franca, Reino Unido e Alemanha) e da
Asia (China, India e Japdo). As atividades realizadas por esses centros sdo focadas em seis
areas principais de pesquisa: aplicagdes, contetdos e servicos; sistemaﬁ-_elmbutidos e ciéncias
fisicas (principalmente em semicondutores) ; interagdes humanas (experiéncias relacionadas
com o reconhecimento de voz e de escrita nos dispositivos); sistemas e redes; realizagéo
fisica; e acesso sem-fio a internet.

Ja o desenvolvimento de produtos é dividido pela Motorola em trés areas principais:
uma ligada a solugdes para comunicagfes (consumidores finais, infra-estrutura de telefonia,
solugdes de internet, comunicacdo em alta velocidade e solugdes sistémicas), outra ligada ao
desenvolvimento de semicondutores, e uma terceira relacionada com sistemas eletrénicos
integrados (para industria automotiva, de navegacdo, de energia e computacdo). Varias
unidades, dedicadas ao desenvolvimento de produtos para cada uma dessas divisdes, estdo
distribuidas globalmente e sdo coordenadas pela unidade similar na matriz (GALINA, 2003).

4.1.c. Como se da a insercao da empresa no Brasil?

A Motorola realiza atividades no Brasil desde 1971, inicialmente através de
escritorios de vendas na area de semicondutores e representantes na area de comunicagdo. A
Motorola do Brasil foi oficialmente criada em 1992, inaugurando suas atividades produtivas

em 1996, na unidade de Jaguariuna, interior de Sdo Paulo. Neste ano, foi tomada a decisdo de
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fazer do Bgsil a sua base industrial na América do Sul, iniciando a implantacdo de novas
unidades fabris e a contratacdo de méo-de-obra.

Logo apos, em 1997, foi criado o centro de tecnologias em semicondutores, para o
desenvolvimento de projetos em circuitos integrados. Atualmente o Brasil € considerado um
dos principais mercados da Motorola no mundo. A empresa também estima que seja
responsavel por cerca de 25% do mercado brasileiro de aparelhos celulares®.

A unidade brasileira principal é a de Jaguariuna (também chamada usualmente de
“Campus Industrial e Tecnologico de Jaguariuna™), considerada a matriz no pais, que abriga
tanto atividades produtivas quanto atividades tecnoldgicas realizadas pela empresa. Além
desta unidade, a Motorola do Brasil possui uma sede em Sdo Paulo, com atividades
comerciais e administrativas, e também escritorios em Porto Alegre e Curititg'.I

Na planta industrial de Jaguariina sdo produzidos telefones modveis (das trés
tecnologias principais: CDMA, TDMA e GSM), radios profissionais bidirecionais, terminais
iDEN® (para comunicacdo mével empresarial), rastreadores de veiculos e também
equipamentos de infra-estrutura para telefonia moével, como as esta¢6es radio-base.

A fabricagdo dos produtos no Brasil é essencialmente realizada pela Motorola. Caso
a demanda pelos produtos seja grande, ao ponto da unidade produtiva da empresa ndo ser
capaz de atender aos pedidos, parte da producéo é designada & Celéstica®, empresa canadense
fornecedora de produtos e servicos em manufatura eletrénica. Vale destacar que a unidade
fabril da Celéstica localiza-se dentro do complexo da Motorola em Jaguarilna, atendendo nédo
somente a Motorola, mas também a outros clientes concorrentes da industria de
telecomunicagdes (como NEC, Nokia e Venko) e também de informatica (como Palm e
Avaya). Cerca de 700 funcionarios trabalham na fabrica da Celéstica em Jaguariuna.

As informacdes disponiveis parecem indicar que a tercerizacdo produtiva realizada
pela Motorola no Brasil € orientada para a complementariedade de sua capacidade interna. Os

ultimos investimentos da empresa no Brasil, no sentido de aumentar seu espaco produtivo em

* Nao ha informagdes oficiais sobre o market-share das empresas de telecomunicacdes no Brasil pois 0s
numeros brasileiros ndo séo auditados, como ocorre em outros paises.

* A Celéstica foi criada em 1996, a partir de um desmembramento (spin-off) da IBM Canada. Iniciou suas
atividades no Brasil em 1999, adquirindo um ano depois as operacfes de manufatura da NEC, e consolidando
suas operagdes de Jaguariina em 2002. Neste ano de 2002, o faturamento global da empresa foi de
aproximadamente US$ 8 bilhdes. A Celéstica conta atualmente com cerca de 40.000 funcionérios, distribuidos
pelas suas 40 fabricas em 16 paises. As fabricas da Celéstica concentram-se principalmente na América do
Norte (Estados Unidos e Canada) e na Asia (China, Jap&o, Malasia, Cingapura, Taiwan, Tailandia, Indonésia,
etc).
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Jaguaritina®, levam a crer que a Motorola continuara, pelo menos nos préximos anos, rQndo
a maior parte de sua producédo internamente.

A demanda interna em alta pelos telefones moveis justifica a estratégia atual da
empresa de destinar cerca de 80% a 90% da fabricacdo local de celulares para o mercado
doméstico. Ainda assim, grandes volumes produzidos no Brasil sdo também direcionados
para outros paises. O destino principal dessas exportacdes de telefones moveis sdo os Estados
Unidos, que em 2003 receberam cerca de 82% dos telefones mdveis produzidos no Brasil,
contra 5% comprados pela Argentina. Além desses mercados, Israel, México e Venezuela
também representaram grandes mercados para os produtos da Motorola fabricados no Brasil.
Afora os telefones moveis, a Motorola do Brasil exporta também radios de comunicagdo
iDEN® (radios utilizados quase que exclusivamente pela operadora Nextel)* e equipamentos
de infra-estrutura para telefonia mével, como redes e sistemas.

Em 2003, a Motorola do Brasil exportou aproximadamente US$ 613 milhdes de
dolares, cerca de 6,4% a menos que o ano anterior, no qual foram exportados US$ 655
milhdes. Assim como para as outras fabricantes do setor estabelecidas no pais, as exportacées
devem continuar no mesmo patamar, ou até serem um pouco reduzidas nos préximos anos,
pois esta producdo, antes exportada, esta tendo que ser redirecionada para 0 mercado interno,
devido ao grande aquecimento nas vendas domeésticas (tanto de aparelhos celulares quanto de
equipamentos de infra-estrutura, cujas operadoras de telefonia mdvel estdo
substituindo/atualizando suas redes no pais).

Segundo informagdes divulgadas pela empresa, a Motorola ja investiu, desde 1995,
mais de US$ 135 milhGes em atividades de P&D realizadas no Brasil (tanto internamente

quanto atraves de instituicdes parceiras). Grande parte desses recursos devem ter sido

*> O crescimento acelerado nas vendas de celulares no pais levou a Motorola a anunciar, em Junho/2004, um
aumento de 50% da capacidade de produgdo da fabrica em Jaguarilna, contando com investimentos de
aproximadamente US$ 11 milhGes na instalacdo de quatro novas linhas de produgdo. Esse anuncio recente
reforca outros grandes investimentos realizados nos anos anteriores: US$ 9 milhdes em outubro/ 2002, US$ 4
milhdes em marco/2003 e mais US$ 2 milhdes em outubro/2003, todos direcionados para 0 aumento da
capacidade produtiva na unidade de Jaguariina. A empresa divulgou que durante o periodo de 1995 a 2002
foram investidos mais de US$ 230 milhdes na fabrica brasileira.

6 A Motorola planejou para 2004 a producdo de mais de um milhdo de terminais iDEN®, metade dos quais para
exportacdo aos Estados Unidos e Argentina. A empresa tem aumentado progressivamente a producdo destes
aparelhos no Brasil devido aos ganhos de produtividade alcancados com a reducéo de custos e melhorias na
gestdo da producédo. Estes esforcos permitiram a linha brasileira disputar espaco, na carteira de compras da
Nextel, com as fabricas da Motorola na China e nos Estados Unidos. A producdo brasileira ndo apresenta
custos de producdo inferiores aos da China, mas obtém resultados superiores nos testes de campo, no
cumprimento de prazos e nos indices de qualidade dos produtos.
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investidos em contrapartida as isencdes e beneficios fiscais da Lei de Informética®. As
atividades tecnoldgicas realizadas localmente estdo relacionadas a trés segmentos principais
de atuacdo da empresa: solugdes para consumidores finais (principalmente telefones e
dispositivos moveis), solucdes para infra-estrutura de telefonia (redes e sistemas) e solucdes
em semicondutores (circuitos integrados). Os funcionarios que atuam nestas atividades estdo
distribuidos em dois centros de desenvolvimento, o de semicondutores (BSTC - Brazil
Semiconductor Technology Center) e o centro de Engenharia da América Latina.

Q) BSTC desenvolve projetos de circuitos integrados, realizando atividades no
desenvolvimento de novos produtos. De acordo com a empresa, este € um centro que se
destacou historicamente e que se destaca atualmente pelas suas competéncias, solucionando
projetos complexos com poucos recursos (conta com cerca de 100 funcionarios) e em pouco
tempo. O BSTC esta ligado a varias unidades de operacdes da empresa, localizadas em
diferentes paises, principalmente nos Estados Unidos e na Franca. Essas unidades solicitam o
desenvolvimento de produtos para o0 BSTC e se comportam como clientes, atuando como
fornecedores de produtos basicos para o desenvolvimento e como financiadores dos projetos.
Dessa forma, além de se destacar mundialmente no desenvolvimento desses produtos, o
BSTC depende cada vez menos dos recursos provenientes da subsidiaria brasileira. Vale
destacar que os produtos desenvolvidos localmente pelo BSTC ndo séo fabricados no Brasil
(GALINA, 2003).

O outro braco tecnologico da Motorola no Brasil € o chamado “Engenharia da
América Latina”, que subdivide-se em dois centros de desenvolvimento: de produtos para
consumidores finais e de produtos para infra-estrutura. Neste primeiro, responsavel por
desenvolver terminais celulares e fixos para telefonia, sdo realizadas tanto atividades de
tropicalizacdo dos produtos globais (adaptacdo dos produtos mundiais ao mercado local)
quanto o desenvolvimento de novos produtos que integram a rede global da empresa. Este
centro possui atualmente cerca de 100 funcionarios, e suas atividades sdo coordenadas pelo
centro de tecnologia similar localizado na matriz, em Chicago, nos Estados Unidos.

As competéncias deste centro também sdo reconhecidas mundialmente pela empresa,
em grande medida devido a uma iniciativa historica de capacitacéo profissional realizada pela
Motorola do Brasil a partir de 1996. Com vistas a criar uma equipe local, especializada no
desenvolvimento de produtos globais (principalmente na area de terminais celulares), foi

estabelecido o Programa de Capacitacdo Tecnoldgica, uma estratégia de qualificacdo

*"'Sobre a Lei de Informética em vigor no Brasil, consultar a secéo 3.2.2 deste relatério.
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profissional e treinamento de funcionérios junto a universidades e as unidades especializadas
da empresa, inclusive na matriz. Esta iniciativa foi realizada com os recursos financeiros
provenientes da Lei de Informatica, levando esses profissionais a trabalharem atualmente em
igualdade com equipes internacionais em algumas areas especificas (GALINA, 2003).

Em julho de 2003, a Motorola comegou a comercializar o primeiro aparelho celular
desenvolvido no Brasil, chamado de C353. Fruto de 10 meses de trabalho e do envolvimento
de 80 engenheiros locais, este € também o primeiro celular com tela colorida de tecnologia
TDMA* do mercado. Todas as etapas do produto, incluindo criacdo do design, o software
embarcado, o hardware e o0s aplicativos necessarios foram desenvolvidos pela equipe
brasileira.

As atividades do segundo centro, de produtos para infra-estrutura em telefonia, estdo
relacionadas principalmente com a tropicalizacdo dos produtos globais que chegam para ser
fabricados no Brasil e com o desenvolvimento de softwares.

Além do desenvolvimento interno, a Motorola realiza parcerias e convénios com
universidades e centros de pesquisa locais, atualmente orientados para o desenvolvimento de
softwares para telefonia moével. Entre as instituicbes envolvidas, destacam-se o0 CESAR
(Centro de Estudos e Sistemas Avangados do Recife), o Centro de Informatica da
Universidade Federal de Pernambuco, o Instituto Eldorado de Campinas, e a Universidade
Federal de Santa Catarina. A empresa anunciou recentemente novos investimentos na
ampliacdo dessas parcerias, expandindo assim sua atuacdo em projetos de desenvolvimento de
aplicacOes, ferramentas e testes para plataformas atuais e futuras de telefonia mével.

No entanto, a maior parte do desenvolvimento de produtos realizado pela Motorola
no Brasil é relacionada as mudancas incrementais. Pouca inovacdo acontece localmente e,
quando existe, é relacionada ao design ou a interface dos aparelhos. Apesar de existir, pouco
desenvolvimento local refere-se a mudangas na plataforma dos produtos. Apenas na area de
semicondutores o desenvolvimento de novos produtos tem algum elemento inovador em
relacdo as demais pesquisas (GALINA, 2003). As atividades tecnoldgicas realizadas pela
Motorola no Brasil, principalmente em relacdo ao desenvolvimento de produtos, parecem

estar voltadas para a complementareidade das pesquisas desenvolvidas nos Estados Unidos.

8 O padrdo TDMA representa a maior base de usuérios do Brasil, de acordo com as informacdes j& descritas na
secdo 3.2.3 deste trabalho. Para o projeto brasileiro do novo celular foi escolhido o padrdo TDMA justamente
por ser 0 que tem mais chances de atingir um grande puablico no pais.



72

4.2. ESTUDO DE CASO: NOKIA

A empresa finlandesa Nokia € conhecida no mundo todo por ser a lider global na
venda de telefones moveis (aparelhos celulares), seguida por Motorola e Sansung. Em 2003, a
Nokia chegou a vender aproximadamente 40% de todos os telefones moveis comercializados
no mundo, obtendo ao final do mesmo ano receitas globais de aproximadamente € 29,4
bilhdes (o equivalente a US$ 37,1 bilhGes) e empregando mais de 51.000 trabalhadores em

suas unidades. A Nokia vende atualmente seus produtos em mais de 130 paises.

Tabela 8 - Nokia: Vendas e empregados, 2000 - 2003

2003+ 2002 2001 2000

Vendas (€ mi) 29.455~ 30.016 31.191 30.376
Variacdo anual (%) -1,87 -3,77 2,68 53,63
Empregados 51 359 51748 53 849 60 289
Variagdo anual (%) -0,75 -3,90 -10,68 9,10

Fonte: Relatério Anual Nokia, 2002; e Nokia Form 20-F, 2003, disponiveis no site da empresa.

O principal segmento de negdcios da empresa é a Nokia Mobile Phones, divisdo
responsavel pelo fornecimento de telefones moveis, que em 2003 respondeu por quase 80%
de todas as vendas da Nokia no mundo. Outro segmento importante € a Nokia Networks,
divisdo encarregada do fornecimento de equipamentos para infra-estrutura de redes, que no

mesmo ano gerou cerca de 19% das vendas totais da empresa.

Tabela 9 - Nokia: Vendas por segmentos de negdcios, 2000 - 2003

2003 2002 2001 2000

Vendas %das Vendas %das Vendas %das Vendas % das
(€Emi) wvendas (€mi) vendas (Emi) vendas (€mi) vendas

Nokia Mobile Phones  23.618 79,78 23.211 76,83 23.158 74,04 21887 71,87

Nokia Networks 5.620 18,98 6.539 21,65 7.534 24,09 7.714 25,33
Nokia Ventures 366 1,24 459 1,52 585 1,87 854 2,80
Eliminacgdes (149)  (0,50) (193) (0,64) (86) (0,27) (79) (0,26)
Total 29.455 100,00 30.016 100,00 31.191 100,00 30.376 100,00

Fonte: Nokia Form 20-F, 2000 e 2003; e Relatério Anual Nokia, 2002, disponiveis no site da empresa.

De um conglomerado altamente verticalizado e com negdcios muito diversificados,
que foram de extracdo mineral, papel e borracha a televisdes e cabos, a Nokia, a partir dos
anos 60, foi se desfazendo gradativamente de certas divisdes e focalizando suas atividades no
setor de telecomunicacgOes. Neste mercado, a empresa comecou fabricando produtos como
subcontratada para os seus concorrentes atuais, garantindo assim a rapida expansao de sua
capacidade instalada internacionalmente de forma estavel, sem a necessidade de crescimento

de sua rede de distribuicdo. Em 1986 comegou a comercializar celulares sob a marca Nokia.
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Nos anos 90 a empresa estava fortemente concentrada no setor de telecomunicagdes
e bastante internacionalizada, garantindo presenca nos maiores mercados mundiais. Mas,
comparativamente as outras grandes empresas do setor, que ja se encontravam
internacionalizadas muitas décadas antes, a Nokia se internacionalizou tardiamente. Sua
atuacdo para além da Peninsula Escandindvia s6 se deu de forma significativa apenas
recentemente.

No segmento de telefones mdveis, a Nokia tem buscado aumentar a sua participagdo
em mercados que utilizam a tecnologia CDMA como os Estados Unidos e os paises asiaticos,
uma tecnologia que a empresa almeja conquistar a lideranca. Além disso, a multinacional tem
buscado adicionar novas aplicagdes e tecnologias de internet aos telefones modveis de
tecnologia GSM comercializados na Europa®®, um mercado ja saturado (alta taxa de celulares
por habitante) e que depende bastante da substituicdo por novos modelos, acrescidos de novas
funcoes.

Algumas regides tém recebido destaque especial pela empresa. A China é um dos
paises de maior taxa esperada de crescimento do mercado de telecomunicacdes, e onde a
Nokia aposta cada vez mais em acordos tecnoldgicos e arranjos de producdo com empresas
locais. Ao lado da China, India, Brasil, Israel e Estados Unidos sdo os principais alvos da
Nokia para a manutencdo e possivel crescimento de sua participacdo no mercado de

telecomunicacoes.

4.2.a. Qual é a estratégia que a empresa esta adotando em relacdo a suas atividades
produtivas?

Ao final de 2003, a Nokia operava 16 instalacbes de manufatura pelo mundo,
distribuidas em nove paises: Estados Unidos, México, Brasil, Finlandia, Reino Unido,
Alemanha, Hungria, China e Coréia do Sul. E um ndmero grande de unidades produtivas se
comparado as demais empresas do setor, que estdo gradativamente transferindo grande parte
das atividades de manufatura para empresas subcontratadas e especializadas nesse tipo de
Servigo.

A atividade de manufatura é considerada pela Nokia uma “competéncia central” da
empresa, e suas grandes escalas de produgdo sdo vistas como uma vantagem competitiva

frente aos concorrentes. Por esse motivo a Nokia externaliza somente uma pequena parcela de

* A tecnologia GSM foi escolhida como a tecnologia padrdo do continente europeu nos anos 80, inicio das
instalacdes de infra-estrutura mével no continente. Até hoje, a tecnologia GSM ¢é o padréo utilizado nos paises
europeus para telefonia mével.
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toda a sua producéo para fornecedores especializados, e continua reafirmando publicamente a
importancia de manter grande parte das atividades produtivas sob seu controle interno.

Mas as estratégias de subcontratacdo de manufatura para a Nokia sdo claramente
diferentes entre seus segmentos principais de negécios. Para a producdo de telefones moveis
(segmento Nokia Mobile Phones), que representa o core buniness da empresa, a Nokia
externaliza cerca de 20% de sua producdo, geralmente com o objetivo de complementar a
producdo que é realizada internamente em determinada regido, assegurando assim altos niveis
de utilizacdo em suas fabricas.

E uma porcentagem baixa se comparada com as demais empresas do setor, algumas
que terceirizam quase toda a producéo de celulares, como a Ericsson (mas, na Ericsson, este
ndo representa o foco principal de negocios). Ainda que as informacdes oficiais da empresa
ndo afirmem, nossas investigacdes nos levam a supor que a terceirizacdo de 20% do total que
é produzido em telefones moveis representa somente uma certa “margem de manobra” para a
empresa diante das oscilacbes da demanda. Como é a maior fornecedora mundial desses
produtos, precisa as vezes ajustar sua capacidade produtiva “alugando” a capacidade de
fornecedores externos.

A producdo de telefones moveis realizada nos Estados Unidos, México e Brasil
primeiramente abastece os mercados da América do Norte e do Sul, enquanto a producéo
realizada nas fabricas da Finlandia, Alemanha e Hungria abastece os mercados europeus e
ndo-europeus que utilizam a tecnologia GSM. A fabrica na Inglaterra abastece a subsidiaria
Vertu da Nokia, responsavel pelo segmento de telefones de luxo da empresa, e a producdo
realizada na China e na Coréia do Sul abastece 0s mercados asiaticos.

Até o0 ano de 2000, a Nokia estava aumentando suas unidades produtoras de telefones
moveis, tanto sob a forma de novas fabricas quanto no acréscimo de capacidade produtiva das
fabricas ja instaladas. Entretanto, com a crise que atingiu todo o setor em 2001, a empresa
passou a transferir parte de sua producdo de telefones mdveis para paises onde o custo de
mé&o-de-obra se apresentasse inferior. Grande parte da producdo que era realizada nos Estados
Unidos, na fabrica de Alliance (Texas), foi transferida em 2001 para as fabricas da Nokia no
México, Brasil e na Coréia do Sul. Isto significa que, embora assegurando internamente a
producdo de telefones mdveis, a Nokia vem transferindo, assim como seus concorrentes,
grande parte desta producdo para suas fabricas localizadas nos paises em desenvolvimento.

Ja para a divisdo de equipamentos para infra-estrutura de redes a estratégia de
producdo é diferente. A Nokia Networks opera atualmente seis instalacfes de manufatura, trés

delas na China e trés na Finlandia. A producdo de equipamentos para redes é mais complexa,
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e nesse segmento a Nokia ndo dispde de grandes vantagens de escala como possui na divisdo
de telefones moveis. Assim como outras empresas do setor, 0 segmento Nokia Networks vem
reduzindo sua integracdo vertical atraves da venda de instalages completas de manufatura
para fornecedores especializados, e atraves de contratos de subcontratagdo com essas
empresas em suas unidades espalhadas pelo mundo.

A Nokia Networks subcontrata atualmente cerca de 50% do volume de sua producéo
para empresas especializadas em servicos de manufatura. A empresa considera que a
externalizacdo de parte da producdo nesse segmento, além de ser motivada pela pressao de
custos, lhe permite maior flexibilidade frente as oscilacbes de oferta e demanda de
equipamentos no mercado, e reduz a possibilidade de riscos num dos segmentos mais
turbulentos do setor.

Esta informacdo demonstra claramente a diferenca de estratégia adotada pela Nokia
em relacdo a suas divisGes de negocios. No segmento que representa o core business da
empresa, os telefones mdveis, a Nokia terceiriza somente a producdo necesséria para
completar sua falta de capacidade produtiva interna, e faz questdo de manter a maior parte da
manufatura internamente. J& no segmento de redes, que nao é o negdcio principal da empresa,
a parcela da producgdo que é subcontratada é maior, assemelhando-se de suas concorrentes do
setor, como Ericsson e Motorola.

Uma das empresas que mantém relacBes de subcontratacdo com a Nokia é a SCI
Systems, sediada nos Estados Unidos, que em 1998 iniciou com a Nokia uma parceria global
e de longo prazo. Vérias unidades da divisdo de redes de telecomunicacdo foram vendidas
para a empresa estadunidense que assumiu a fabricagdo de alguns produtos da companhia
finlandesa. Em 1998, a SCI comprou duas instala¢cdes de manufatura da Nokia, uma em Oulu
(Finlandia) e outra em Montala (Suécia). Em 2000 a SCI comegcou a fabricar estacdes radio-
base (ERBs) para a Nokia em sua unidade na Australia e adquiriu toda a sua divisdo de
negocios Multimedia Development com sede na Suécia (adquirindo nesse segmento as
funcbes de desenvolvimento dos produtos e engenharia, além da manufatura) e, no ano
sequinte, adquiriu mais duas unidades produtivas da Nokia, em Haukipudas (Finlandia) e
Camberley (Reino Unido).

Assim como a SCI, algumas outras grandes multinacionais também fornecem seus
servicos de manufatura & Nokia, como a Celestica e a Solectron. Entretanto, o0 escopo dessa
relacdo de subcontratacdo €, na maioria das vezes, bastante limitado. A Nokia busca

estabelecer parcerias de longa duracdo com poucos e selecionados fornecedores,
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freqlentemente um s ou alguns para cada componente. As relagbes comerciais com seus
fornecedores parecem ser mais fortes e estaveis.

Além disso, a estratégia de subcontratacdo adotada pela empresa para sua divisdo de
redes € restrita a externalizacdo de alguns componentes, considerados pela empresa como
“ndo-estratégicos”. Os componentes e processos Vistos como “estratégicos” sdo mantidos
internamente, principalmente a producdo de TRUs (unidades transceivers, que Sdo 0S
componentes principais das estaces radio-base) e a maior parte de montagem e testes de
estacdes radio-base completas.

Por esse motivo, 0s autores Bengtsson e Berggren (2003) consideram que a estratégia
de subcontratagdo da Nokia € orientada para componentes: a empresa ndo externaliza todas
suas linhas de producdo, ou a producdo de todas as etapas de determinados produtos,
terceiriza apenas componentes, ou “partes” dos produtos, que ndo sdo considerados como
elementos estratégicos dentro do core business da empresa (como circuitos integrados,
cabinetes, conectores e partes plasticas). Para 0s componentes considerados como
“estratégicos”, a Nokia controla internamente todas etapas de seu ciclo de vida, desde sua
concepcao até as fases finais da producdo. Os autores se referem a esta estratégia como um
modelo de fornecimento horizontal, no qual a empresa é responsavel por desenvolver,
industrializar (adequar o componente para a producdo em larga escala), fabricar e inserir os
componentes principais em seus produtos, atuando em cooperacdo com seus fornecedores de
sistemas durante todo o processo produtivo, inclusive nas fases pos-vendas.

Embora se aproxime mais da estratégia de seus concorrentes ao subcontratar uma
parcela maior de sua producdo, a relativa “cautela” e “seletividade” em relagédo a
externalizacdo das atividades produtivas no segmento Nokia Networks parece refletir a
estratégia adotada globalmente pela empresa, ressaltando freqlientemente a importancia de
manter suas capacidades internas a fim de assegurar a qualidade de seus produtos e garantir o
controle da cadeia de fornecimento. Principalmente no seu foco de negécios, a Nokia
considera a retencdo da manufatura como elemento fundamental da sua estratégia
competitiva. Esta constatacdo corrobora tambem para a possivel contradicdo, identificada
semelhantemente na Motorola, entre a retencdo da manufatura no segmento principal de
negdcios e a hipdtese teorica de externalizacdo da producdo em todos os segmentos, inclusive

0s prioritarios, que apresentam acelerados ciclos de inovacéo.
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4.2.b. Qual ¢é a estratégia que a empresa esta adotando em relacdo a suas atividades
tecnoldgicas?

A Nokia investe recursos consideraveis em atividadegje P&D, se comparada tanto
com empresas de outros setores altamente tecnologicos (como farmacéutica e
automobilistica), quanto com as empresas concorrentes do setor de telecom. Em 2003, a
Nokia investiu um volume de € 3,76 bilhdes nestas atividades (equivalente a US$ 4,74
bilhGes), o que correspondeu a 12,77% do total de vendas da empresa no ano. Também em
2003, aproximadamente 39% dos empregados da empresa estavam empenhados em suas

atividades de P&D pelo mundo.

Tabela 10 - Nokia: Indicadores das atividades de P&D, 2000 - 2003

2003 2002 2001 2000

Gastos em P&D (€ mi) 3.760 3.052 2.985 2.584
% das vendas totais 12,77 10,17 9,57 8,51
Empregados em P&D 19 849 19 579 18 600 19 304
% dos empregados totais 38,65 37,84 34,54 32,02

Fonte: Relatério Anual Nokia 2002; e Nokia Form 20-F, 2003, disponiveis no site da empresa.

As atividades de P&D da Nokia s&o realizadas através unidades do Nokia Research
Center, braco da empresa responsavel pela pesquisa bésica e de longo-prazo; do grupo de
Plataformas Tecnologicas, que fornece suporte tecnologico aos segmentos de negécio da
empresa e aos clientes externos; e dos segmentos de negocios da Nokia, direcionados para a
comercializacdo das tecnologias e integracdo nos produtos e soluces.

De acordo com Galina (2003), a Nokia possui mundialmente uma estrutura de P&D
hierarquizada por segmento tecnoldgico: cada “Centro de P&D” controla as atividades
relacionadas a pesquisa e ao desenvolvimento de produtos, classificados pelas suas
tecnologias. Mas, de acordo com a autora, isso ndo significa a concentragédo de atividades em
um s6 local. O centro principal de determinada tecnologia controla as atividades
desenvolvidas internacionalmente (como, por exemplo, o centro responsavel pela tecnologia
GSM, ou o centro responsavel pela tecnologia CDMA), contando com bracos também em
outros paises, chamados pela empresa de “polos regionais”. A segmentacdo por &rea
tecnoldgica € tdo clara na empresa que em algumas unidades as areas de P&D ndo sédo
integradas, e podem até ser fisicamente separadas.

A concepcéo geral dos produtos € feita na matriz, mas os centros de pesquisa, cada
qual com sua especialidade, propdem as tecnologias para os novos produtos. A Nokia possui

centros de pesquisa em paises desenvolvidos, como Finlandia (pais de origem), Estados
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Unidos, Dinamarca, Suécia, Alemanha e Japdo, e mais recentemente em alguns paises em

desenvolvimento, como China, Hungria e Coréia do Sul. O

505

A Nokia possui Centros de P&D “propriamente ditos®” em 11 paises. Vale destacar

que de todos os paises onde a Nokia abriga plantas de producdo, somente Brasil, México e

Coréia do Sul ndo possuem um dos Centros de P&D da empresa, conforme quadro a seguir.

Tabela 11 - Nokia: Distribuicdo mundial das atividades de producéo e P&D

[72]
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Centros de P&D XIX [ X[ X[ X[ X[ X | X ]| X]|X]|X
Unidades Produtivas | X | X | X X X X | X | X | X
Fonte: Elaboracdo prépria, com base nas informagdes contidas no Histérico Corporativo da Nokia,
elaborado no &mbito da Pesquisa DPP.

Segundo a empresa, a estrutura mundial de P&D foi reestruturada nos ultimos anos
de forma que cada um dos centros de pesquisa, espalhados pelo mundo com suas
competéncias especificas, possam servir as demais unidades da empresa, tanto as unidades de
negocios quanto 0s outros centros de pesquisa. A nova estrutura vem permitindo que a
empresa se aproprie das competéncias no estrangeiro através dos seus laboratérios mundiais.
De certa forma essa nova estrutura difere dos amplos laboratdrios centralizados sustentados
nos antigos modelos de organizagdo corporativa, onde haviam unidades de pesquisa
exclusivas para cada unidade da empresa, ou seja, acompanhando o estabelecimento das
subsididrias estrangeiras.

Entretanto, uma grande semelhanca em relacdo ao antigo modelo centralizador
permanece: as etapas de concepcdo e criacdo dos produtos continuam em geral centradas na
matriz da empresa, na Finlandia. A Nokia permanece ainda como uma das empresas mais
centralizadas do setor, mantendo vinculos muito fortes com seu pais de origem. A maior parte
dos trabalhadores da Nokia concentra-se na Finlandia, e de 1&4 € exportada uma grande parte

de suas vendas mundiais.

%0 Como j4 referidos na secéo 1 deste relatério (nota 4, pagina 11), os centros de P&D “propriamente ditos” sdo
considerados os laboratorios de pesquisa que sdo proprios da empresa, que realizam atividades internas de

P&D.
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A dimensdo do mercado finlandés é extremamente reduzida quando comparada ao
nimero de empregados e as exportacdes do pais, ambas superiores a 40%°" , embora essa
tendéncia seja declinante a medida que suas atividades tecnoldgicas sejam redistribuidas
mundialmente (GOMES; ROSELINO, 2002). Isto parece indicar que a empresa mantém
ainda um volume significativo de atividades no pais de origem, tanto produtivas quanto
tecnoldgicas.

Esta cultura centralizadora se deve, entre outros fatores, a importancia da empresa
para 0 pequeno pais escandinavo. A Nokia responde por grande parte das exportacdes
finlandesas, emprega um grande volume de recursos locais (principalmente mé&o-de-obra e
compras de fornecedores proximos) e suas agdes direcionam o desempenho das principais
bolsas de valores do pais. Certamente, as questdes institucionais entre a empresa e 0 governo
(como beneficios fiscais, por exemplo) também sdo forte incentivadoras da manutencdo de
certas etapas e atividades da empresa no pais.

Ao mesmo tempo em que externaliza gradativamente suas operacgdes internas de
producdo, embora de forma mais limitada que suas concorrentes, a Nokia vem realizando a
compra de varias empresas menores que detém tecnologias especificas na area de redes de
telecomunicagdo, uma tatica comum ao setor. Esse movimento faz parte da estratégia de obter
novos ativos tecnoldgicos, complementares aos ja existentes, que permitem o
desenvolvimento de novos produtos (GOMES, 2003).

Além disso, a empresa vem estabelecendo deliberadamente um ndmero grande de
acordos de cooperacao tecnoldgica com grandes empresas, principalmente na Europa, Estados
Unidos e Asia. O numero elevando de acordos com grandes corporagdes norte-americanas
(como as gigantes da informética IBM, Intel, HP, a concorrente Cisco, entre outras) atesta a
estratégia da Nokia em buscar externamente certas competéncias especificas, tanto em outros
paises, quanto em outras empresas que possuam esses conhecimentos. As areas de maior
interesse da Nokia tém sido ultimamente solucdes e aplicacbes para internet sem-fio e
softwares.

A transferéncia tecnoldgica entre a Nokia e outras empresas tem se dado também
formalmente através do licenciamento de suas tecnologias. A Nokia, assim como muitas

competidoras de sua industria, passou a licenciar determinadas tecnologias desenvolvidas

X Em 2000, a Nokia possuia 24.379 funcionarios em suas unidades da Finlandia, representando

aproximadamente 40% do total de seus empregados no mundo. No mesmo ano, a empresa exportou a partir da
Finlandia € 13,39 bilhdes, o equivalente a cerca de 44% de suas vendais mundiais, enquanto o mercado
finlandés absorveu cerca de 1,6% de todo o volume de vendas da empresa no mundo.
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internamente para empresas que quisessem adquiri-las. A tecnologia de plataforma Series 60
da Nokia, por exemplo, ja foi comprada pelas concorrentes Siemens, Sansung e Matsushita.
Também de forma a incorporar novas tecnologias, a Nokia vem adquirindo o licenciamento
de tecnologias especificas de outras empresas, como da Texas Instruments, da 3Com e da
Xerox, entre outras.

Os centros de P&D da Nokia na Asia tém adquirido importancia crescente dentro de
sua rede de laboratdrios espalhados pelo mundo. Com a aquisi¢cdo da empresa de seguranca
Ramp Networks em 2001, a Nokia transformou a unidade da Ramp na india em um centro
global de P&D especializado em produtos de seguranca em redes para pequenos e médios
negocios. No mesmo ano, instalou mais um centro de P&D na China, localizado em
Hangzhou, além daquele que ja possuia em Beijing. A Nokia tem laboratérios de P&D
também na Coréia do Sul, e planeja instalar mais laboratérios em paises asiaticos como

Taiwan e Hong Kong.

4.2.c. Como se da a insercao da empresa no Brasil?

O Brasil representa um dos mais importantes mercados para a Nokia dentro de suas
estratégias mundiais recentes, principalmente em termos de vendas. Em 2003, o Brasil foi 0 9°
maior mercado global da empresa em termos de faturamento, obtendo € 805 milhdes em
vendas no pais, e 0 7° mercado em termos de mé&o-de-obra, empregando cerca de 1.500
pessoas.

A Nokia esta presente no Brasil desde 1991, inicialmente atraves de representantes
comerciais que distribuiam seus produtos no pais. Em 1996, criou uma joint-venture com a
Gradiente em Manaus, a Nokia Gradiente Industrial (NGI), com o objetivo de compartilhar a
producdo local de telefones mdveis sob a marca das duas empresas. Em 2000, a Nokia
adquiriu os 49% de participacdo acionaria da Gradiente na NGI e se tornou a Unica
proprietéaria da fabrica, que hoje é uma das maiores plantas produtivas que a Nokia possui no
mundo, e também uma das maiores exportadoras da Zona Franca de Manaus.

Além da unidade produtiva em Manaus, a Nokia esta presente no Brasil através de
outras duas unidades centrais: em S&o Paulo, sede administrativa e de desenvolvimento da
Nokia Mobile Phones; e no Rio de Janeiro, onde se localiza a sede brasileira da divisdo Nokia
Networks. Além destas, a Nokia possui também escritorios em Belo Horizonte e Brasilia.

Em 2000, apds a tentativa fracassada de ingressar no mercado argentino (o pais
adotou um padrdo de tecnologia diferente do padrdo GSM, dominado pela Nokia), a empresa

transferiu sua sede latino-americana de Buenos Aires para 0 Rio de Janeiro. A Nokia nédo



81

atuava ainda localmente no segmento de infra-estrutura para redes, pois seu pad% de
tecnologia GSM era incompativel com o padrdo empregado no Brasil para as bandas A e B de
telefonia celular. Na tentativa de evitar um novo fracasso e garantir sua insercao definitiva no
mercado brasileiro, a Nokia participou de um poderoso lobby com as concorrentes Siemens e
Alcatel, empresas que dominavam a mesma tecnologia, para a ado¢do do padrdo GSM no
Brasil. Apds a definicdo governamental favoravel a insercdo dessa tecnologia no pais, a
empresa adquiriu integralmente a NGI e transformou a unidade em uma grande plataforma de
exportacao de telefones moveis (GOMES; ROSELINO, 2002).

Atualmente, a fabrica da Nokia no Brasil, produtora de telefones moveis, abastece
tanto o mercado interno, um dos que apresenta maior ritmo de expansdo, quanto também
outros paises da America. A unidade brasileira busca manter a proporcao de 50% do volume
produzido destinado as vendas domesticas e 50% destinado as exportacGes, a fim de se
proteger contra eventuais oscilagdes na taxa de cdmbio do pais. Do volume total que é
exportado anualmente, mais de 90% é destinado aos Estados Unidos, e o restante a outros
paises da América.

Além da unidade fabril em Manaus, a Nokia subcontrata a producdo de estacGes
réddio-base de tecnologia GSM para a empresa canadense Celéstica, fornecedora de servi¢os
de manufatura, em sua unidade de Jaguariiina. Mais recentemente, a Nokia passou também a
terceirizar também parte da producdo de telefones moveis para a estadunidense Jabil, na
planta produtiva da subcontratada em Manaus. Embora novamente as informacdes ndo sejam
suficientes, nossa investigacdo nos leva supor que a subcontratagcdo produtiva realizada no
Brasil siga a mesma estratégia adotada globalmente pela empresa, de terceirizar somente 0
volume de producdo que complete sua falta de capacidade produtiva em tempos de aumentos
na demanda.

Apesar das atividades produtivas da empresa serem intensas no Brasil, 0 escopo das
atividades tecnoldgicas realizadas localmente parece ser bastante limitado se comparado aos
demais paises em desenvolvimento onde a Nokia possui laboratérios de P&D, como China e
india. Apesar da empresa confirmar que realiza desenvolvimento tecnoldgico no pais, o Brasil
ndo esta entre os paises que possuem centro de P&D da empresa.

A Nokia ndo realiza explicitamente no Brasil o desenvolvimento interno de

atividades tecnoldgicas; conta com parceiros externos (como institutos de pesquisa e
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universidades) para assegurar os beneficios fiscais garantidos pela Lei de Informatica®®. Um
dos principais instrumentos para essa finalidade é o Instituto Nokia de Tecnologia (INdT),
criado em 2002. Sediado em Brasilia, o INdT foi concebido originalmente como uma
associacdo independente e ndo lucrativa, com o objetivo de fomentar o desenvolvimento local
de tecnologia e estimular parcerias com universidades e centros de pesquisa locais. O INAT é
financiado por recursos provenientes da Nokia Brasil através da Lei de Informatica, e recebeu
em 2003 investimentos equivalentes a 1,8% da venda de celulares produzidos na unidade de
Manaus.

O Instituto possui cooperacdo com a Universidade de Brasilia, com a Universidade
Federal do Rio de Janeiro e com a FUCAPI (Fundagdo Centro de Andlise, Pesquisa e
Inovacdo Tecnoldgica). Em 2003, fechou também uma parceria de cooperacao técnica com o
CESAR, para o desenvolvimento de um game em Java para os celulares com plataforma
multimidia Séries 60 da Nokia, tecnologia que sera disponibilizada as demais unidades da
corporagdo no mundo todo. Também foi desenvolvido inteiramente no Brasil o Nokia 3330,
telefone mdvel com tecnologia GSM, comercializado também em outros paises.

As atividades tecnoldgicas realizadas no pais parecem estar mais orientadas para a
adaptacdo local dos produtos globais do que & pesquisa propriamente dita (mais “D” do que
“P”), ou seja, sdo atividades posteriores a etapa de desenvolvimento. Como nédo héa controle de
patentes locais, a matriz da Nokia ndo vé o Brasil como potencial para controlar pedidos de
patentes. A unidade brasileira trabalha principalmente com o desenvolvimento de software
embutido para os aparelhos moveis, para validacdo local da tecnologia e customizacgdes
necessarias aos clientes do pais, e também de software para ERBs, especialmente na
adaptacdo local dos produtos. Além disso, as atividades de desenvolvimento de processo
assumem importancia relevante para a subsidiaria brasileira (GALINA, 2003).

Entretanto, os novos produtos desenvolvidos localmente ndo sao téo ligados as linhas
mundiais de produtos Nokia; sdo produtos relativamente “periféricos”, principalmente ligados
ao processo produtivo (utilizados em linhas de produtos especificas). Dessa forma, o
desenvolvimento tecnolégico realizado no Brasil parece ser muito restrito e relativamente

pouco significativo para a organiza¢do mundial.

%2 Sobre a Lei de Informatica em vigor no Brasil, consultar a secdo 3.2.2 deste relatdrio, que aborda os aspectos
institucionais do setor de telequipamentos no Brasil.



83

4.3. ESTUDO DE CASO: ERICSSON

O

A Ericsson, multinacional sueca de equipamentos para telecomunicagdes, vem se
destacando no cenario internacional por ser a maior fornecedora de equipamentos de redes
para telefonia mével digital, mantendo atualmente cerca de 40% de participacdo no mercado
global deste segmento, seguida por Alcatel, Lucent, Motorola, Nokia, Nortel e Siemens. Em
2003, a empresa obteve receitas mundiais de SEK 117.738 bilhdes, o equivalente a cerca de
US$ 14,6 bilhdes, contando com uma base de 51.583 funcionarios operando em 140 paises.

As atividades da Ericsson tiveram inicio em 1876 através de uma pequena empresa
de reparos para telégrafos. Ja no inicio do século seguinte, a Ericsson era uma grande
multinacional, composta de unidades produtivas em varias regides e vendas pelo mundo todo.
A empresa se consolidou nos anos 90 como uma das maiores fornecedoras mundiais de
telefones moveis e equipamentos de redes, tanto para telefonia fixa quanto para telefonia
movel.

No entanto, a Ericsson foi profundamente impactada pela crise que atingiu todo o
setor de telecomunicacdes a partir de 2000, especialmente devido ao grande peso do segmento
de redes em suas vendas, que foi 0 segmento mais atingido durante a crise. Operadoras de
todo o mundo reduziram drasticamente suas encomendas, principalmente em relacdo aos
equipamentos de infra-estrutura (redes), levando a uma brusca queda nas vendas da Ericsson e
das demais concorrentes, e também uma recorrente diminuicdo do quadro de funcionarios

diante a crise.

Tabela 12 - Ericsson: Vendas e empregados, 2000 - 2003

2003 2002 2001 2000

Vendas (SEK bi) 117.738 145.773 231.839 273.569
Variacdo anual (%) -19,23 -37,12 -15,25 -27,00
Empregados 51 583 64 621 85198 105 129
Variacdo anual (%) -20,17 -24,15 -18,95 1,78

Fonte: Relatérios Anuais Ericsson, 1999 e 2003, disponiveis no site da empresa.

Na busca pela volta da lucratividade e da estabilidade, a Ericsson vem anunciando
programas sucessivos de reestruturacdo nos ultimos anos, procurando reduzir custos e
aumentar sua flexibilidade no mercado. As medidas principais de reestruturacdo vém
incluindo, entre outras, a reducdo do quadro de funcionarios pelo mundo, a tercerizagdo de
grande parte das atividades produtivas e a venda de segmentos e empresas que ndo estivessem
mais ligados diretamente ao foco principal de atuagdo da companhia, que passou a ser 0s
equipamentos de redes para telefonia maével.
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Como parte das medidas de focalizagdo de negocios, a Ericsson transferiu seu
segmento de telefones méveis para a joint-venture Sony Ericsson®® em 2001. Era um
segmento no qual a Ericsson havia permanecido em lideranca no mercado durante algum
tempo, mas que vinha apresentando desempenho crescentemente insatisfatorio nos ultimos
anos. A empresa nao estava conseguindo acompanhar o ritmo tecnoldgico destes produtos,
precisando aliar-se entdo a outra empresa (neste caso, a japonesa Sony) que fornecesse o
aporte financeiro necessario ao aumento de pesquisas na area, a fim de recuperar sua margem
competitiva nesse segmento.

Apos a transferéncia do segmento de telefones moveis, a Ericsson se concentrou
basicamente nos equipamentos de redes para telefonia fixa e mével. Atualmente, a divisdo de
redes (fixas e mdveis) responde por mais de 90% das vendas mundiais da empresa,
empregando cerca de 87% de seus funcionarios. A maior parte destes esta ligada as atividades
de comercializacdo, suporte e P&D, devido & significativa e crescente externalizacdo das
atividades produtivas da empresa para fornecedores especializados.

Mas o segmento de redes para telefonia fixa, um dos ramos da divisdo de redes, tem
apresentado participacdo cada vez mais reduzida nas vendas da empresa. O mercado de
equipamentos para telefonia fixa cresceu a taxas aceleradas apds o boom das privatizagdes em
todo o mundo, mas j& h& alguns anos vem se mostrando relativamente estagnado e com
perspectivas de baixo potencial de crescimento. Ainda que as informacoes oficiais da empresa
ndo sejam suficientes para afirmar, nossa investigacdo nos leva a supor que o segmento de

redes fixas seja hoje uma area em progressiva desativacao dentro da empresa.

Tabela 13 - Ericsson: Vendas por segmentos de negocios, 2000 - 2003

2003 2002 2001 2000
Vendas %das Vendas %das Vendas %das Vendas % das
(SEK bi) vendas (SEKbi) vendas (SEKbi) vendas (SEK bi) vendas
Telefones Moveis - - - - 23,6 10,0 56,3 20,0
Redes 108,7 92,0 132,0 90,0 188,7 81,0 194,7 71,0

Moveis 82,1 69,0 101,1 69,0 143,8 62,0 158,1 57,0

Fixas 8,0 6,0 11,7 8,0 27,1 11,0 n.d. n.d.

Servicos 18,6 15,0 19,2 13,0 17,8 7,0 n.d. n.d.
Outras operacoes 10,6 9,0 16,2 11,0 30,8 13,0 35,9 13,0
Eliminagdes (1,6) (1,0) (2,4) (1,0) (10,3) (4,00 (13,9) (4,0)
Total 117,7 100,0 1458 100,0 231,8 100,0 273,6 100,00

Fonte: Relatério Anual Ericsson 2003, disponivel no site da empresa.

5% Como apresentado na tabela 3 (pagina 46), de acordo com os indicadores do Gartner Dataquest, a joint-
venture Sony Ericsson sustentava em 2003 a posicdo de quinta maior vendedora de telefones moveis do
mundo, detendo 5,10% de participagdo no mercado mundial. Embora esteja longe de alcancar participacdo
semelhante a Nokia e a Motorola, as duas maiores ETNs deste segmento, a posi¢do alcancada pela Sony
Ericsson é extremamente relevante ao considerar o curto tempo de atuagédo da empresa do mercado.
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Em 2003, a Ericsson emergiu das fortes medidas de reesgjturagéo com cerca de
metade dos funcionarios que mantinha em 2000 e com um novo foco de atuacéo. O segmenlg|
principal de negdcios da Ericsson envolve atualmente os equipamentos de redes para
telefonia movel, um mercado que vem apresentando taxas aceleradas de expansdo nos
ultimos anos. Em 2003, aproximadamente 70% das vendas da Ericsson foram atribuidas ao
segmento de redes moveis, enquanto o segmento de redes fixas foi responsavel por menos de
7% das vendas. Outra area que vem adquirindo participacdo crescente nos negocios da
empresa sdo 0s servigos profissionais (como suporte, manutencdo, consultoria, integracdo de

sistemas, etc), que em 2003 responderam por mais de 18% das vendas totais da empresa.

4.3.a. Qual é a estratégia que a empresa esta adotando em relacdo a suas atividades
produtivas?

Na metade dos anos 90, a Ericsson era ainda uma empresa verticalmente integrada,
com recursos de producdo altamente diversificados. Até 1998, as atividades de manufatura
eram consideradas pela Ericsson como “competéncias centrais” a serem realizadas no ambito
da empresa. Entretanto, a demanda decrescente e as perspectivas desanimadoras para o
segmento de redes para telefonia fixa desencadearam uma significativa revisdo de suas
estratégias produtivas, levando a empresa a intensificar o processo de terceirizacdo da
producdo neste segmento.

No inicio, somente 0os componentes simples das redes fixas foram externalizados,
como os gabinetes e as partes plasticas. Quando a crise neste segmento se acentuou, a
Ericsson passou a terceirizar também a producdo de alguns componentes mais importantes
(ou mais “estratégicos” para a empresa), como 0s circuitos integrados mais avancados. As
“competéncias centrais” da empresa, ou seja, as atividades que deveriam continuar retidas
internamente, comegaram a ser repensadas.

Reforcando a estratégia ja iniciada no segmento de redes para telefonia fixa, a
Ericsson adotou oficialmente em 2000 uma estratégia deliberada de subcontratacéo, para
todos seus segmentos de negocios, indicando que toda a sua producdo de grande volume
deveria ser terceirizada no futuro. Isto compreendia a venda de instalacbes completas de
producdo e paulatina transferéncia de funciondrios no mundo todo para empresas
fornecedoras de servigos de manufatura, tanto nos segmentos secundarios da empresa (como
as redes fixas e telefones maoveis), quanto também nos seus segmentos principais de negdcios

(redes para telefonia maével).
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Este redirecionamento foi justificado pela prépria empresa> pela potencial reducéo
de custos e de riscos, bem como aumento da flexibilidade diante das oscilagdes do mercado®.
A Ericsson tambem alegava que é uma empresa “de conhecimento”, devendo assim
concentrar seus esforcos nas atividades intensivas em conhecimento e ndo se envolver
diretamente com o0s grandes volumes de manufatura. Isto significa uma clara defini¢cdo do
novo ativo estratégico da empresa, que passou a ser representado pelos seus recursos
imateriais.

Inicialmente, através do movimento deliberado de subcontratacdo formalizado em
2000, a Ericsson passou a tercerizar grande parte da producdo do segmento de telefones
moveis. As etapas de producdo dos telefones moveis da Ericsson passaram a ser
responsabilidade da empresa Flextronics, que logo tratou de fechar as fabricas récem
adquiridas da Ericsson na Suecia, e de transferir este volume produtivo para suas unidades na
Asia. Apos a externalizacdo da manufatura, a Ericsson continuou, mesmo que por um curto
periodo de tempo, criando e desenvolvendo os produtos para a area de telefones madveis.

Em outubro de 2001, a Ericsson transferiu a responsabilidade por todo o segmento de
telefones moveis (incluindo assim a criagdo e desenvolvimento de produtos) para a Sony
Ericsson, joint-venture formada com a empresa de eletrbnicos Sony, como ja citado
anteriormente. Esta foi uma associa¢do que buscou claramente a diviséo de riscos e esforgos
(recursos financeiros e pesquisadores qualificados) relacionados ao volume de atividades de
P&D necessario a manutencdo competitiva deste segmento. O objetivo da joint-venture era
desenvolver e comercializar telefones moveis e produtos multimidia sob a nova marca, Sony
Ericsson. Mesmo apds a transferéncia de encargos, a Flextronics continuou em grande medida
responsavel pela manufatura dos aparelhos méveis para a Sony Ericsson.

Esta estratégia da Ericsson, de transferir mas ndo se desligar totalmente dos telefones
moveis, indica que, mesmo ndo representando mais seu segmento principal de atuacdo, o
mercado de telefones mdveis continua importante para a empresa, principalmente devido a
suas elevadas taxas de crescimento e oportunidades em mercados e nichos pouco explorados

O

na telefonia movel.

54 Com base em declaragdes publicadas nos seus Relatérios Anuais.

*® Como j4 citado na secdo 2.3 deste relatério, a reducdo de custos e de riscos e o aumento da flexibilidade da
empresa sdo alguns dos argumentos principais defendidos por T. Sturgeon (1997) a favor da tercerizagdo das
atividades produtivas.
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Apos externalizar o segmento de telefones moveis, a estratégia de subcontratacdo
produtiva passou a ser adotada pela Ericsson também para todo o segmento de redes,
incluindo o core business da empresa, as redes de telefonia mdvel. Ao contrario do segmento
de telefones mdveis, que foi terceirizado principalmente por apresentar comportamento
deficitario nos ultimos anos, o segmento de redes moveis continuava altamente rentavel na
empresa.

Na producdo de redes moveis, a empresa também iniciou 0 processo de terceirizagdo
produtiva por componentes que ndo eram vistos como “estratégicos” (como gabinetes e
cabos), uma subcontratacdo inicialmente orientada para componentes, segundo 0s autores
Bengtsson e Berggren (2003). A estratégia de subcontratacéo radical anunciada pela Ericsson
também adicionou as relacbes da empresa um sistema de subcontratacdo orientado para
produtos e processos, ou seja, em partes da sua rede produtiva o foco de terceirizagdo passou
a ser alguns produtos, em outras passou a ser determinados processos produtivos.

As empresas subcontratadas foram adquirindo progressivamente maiores
responsabilidades relacionadas a producdo, e passaram também a ser encarregadas pela
importante fase de refinamento do processo produtivo, que € a etapa de industrializacdo dos
produtos. Novos produtos continuaram sendo concebidos e desenvolvidos pela Ericsson,
enquanto as empresas subcontrata@s passaram a realizar a adequacdo destes produtos para a
producdo em larga escala, que € a fase de industrializacao.

No entanto, a industrializacdo dos componentes considerados “estratégicos” para a
Ericsson, como modulos de radios e estacdes radio-base completas, ndo foi terceirizada para
outras empresas, assim como foi a industrializagdo de outros componentes e partes mais
simples. A industrializagdo dos componentes “estratégicos” vem permanecendo sob controle
interno da empresa.

Os autores Bengtsson e Berggren (2003) se referem a esta estratégia como um
modelo de fornecimento vertical, no qual a Ericsson insere-se apenas nas etapas iniciais do
ciclo de vida dos componentes “estratégicos” (concepcdo e também industrializacdo),
enquanto as empresas subcontratadas sdo encarregadas essencialmente do volume produtivo>
destes componentes. Para os componentes considerados “menos importantes” para a Ericsson,
as empresas subcontratadas passaram a ser também responsaveis pelo design (ainda que em

cooperacdo com a Ericsson) e industrializacdo, além da producéo.

*® Um modelo de fornecimento horizontal seria aquele no qual a empresa é responsavel por todas as etapas do
ciclo de vida dos componentes “estratégicos”, desde sua concepcdo, industrializacdo, até as atividades de
manufatura e de insercdo dos componentes nos produtos.
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A Ericsson representa um caso exemplar de forte subcontratacdo da producéo. Além
disso, é um grande exemplo de empresa que subcontrata a producdo do seu foco principal de
negocios, corroborando para a hipotese tedrica do trabalho relacionada a tercerizagdo da
producdo em todos 0s segmentos de negdcios, inclusive os prioritarios que sao, muitas vezes,
0S mais inovativos.

Em telefonia fixa, a Ericsson terceiriza todas as etapas produtivas para empresas
subcontratadas. Em telefonia mdvel, terceiriza toda a producdo de telefones moveis para a
Flextronics, ainda que através da joint-venture Sony Ericsson. Nos equipamentos de redes
moveis, negocio principal da empresa, terceiriza todas as etapas da producdo, menos a
industrializagdo dos componentes “estratégicos”. De acordo com esta nova logica de
producdo, as ‘“competéncias centrais” dentro da Ericsson passaram a ser o design dos
produtos, o desenvolvimento de testes e a industrializacdo dos componentes considerados
mais “estratégicos”.

Ao final de 2003, a Ericsson possuia 14 unidades produtivas pelo mundo, sendplo
localizadas na Suécia, 3 na China e 1 no Brasil. De todas elas, somente a unidade do Brasil e
uma unidade da China abrigam atividades internas de producdo da empresa. As demais
unidades (10 da Suécia e 2 na China) sdo “alugadas” para outras empresas fornecerem
servicos de manufatura a Ericsson®’.

Para que o tempo ndo corroesse 0 conhecimento por séculos adquirido nas etapas de
manufatura, tdo necessario para o desenvolvimento de novos prola_'tljtos, a Ericsson vem
mantendo um certo volume de producéo internamente, em vistas a assegurar a total utilizagdo
de suas (poucas) unidades e preservar uma base suficiente de conhecimento no processo
produtivo. Esses volumes, mantidos por um curto periodo depois do processo de
industrializacdo ser oficialmente concluido, podem servir tanto como reguladores de
capacidade quanto como fonte estratégica de conhecimento na producao.

Ainda que descentralizando crescentemente suas atividades produtivas, seja via
instalagBes proprias ou subcontratadas, grande parte da producdo da Ericsson é realizada em
seu pais de origem, local de sua sede (matriz). Mesmo que os dados encontrados sejam
insuficientes para afirmar, nossas investigagdes nos levam a crer que a Ericsson mantém na

Suécia, além das suas 10 unidades produtivas “alugadas” para outras empresas, também uma

57 Como j4 explicado na nota 5 deste relatério (pagina 17), as unidades sdo referidas como “alugadas” no sentido
de que a propriedade das instalacdes continua oficialmente sendo da empresa contratante, no caso a Ericsson,
porém existem contratos de longo-prazo para a utilizacdo dessas unidades para a prestacdo de servicos pelas
fornecedoras especializadas.
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unidade com producdo prépria, aparentemente a unidade “piloto” (onde os produtos séo
ajustados a producdo em larga escala, que € a fase de industrializacdo), proxima as unidades
centrais de P&D da empresa.

Estas duas ultimas constatacbes, de que a Ericsson mantem alguma produgéo
internamente, e que também mantém certos volumes de producdo proximos as atividades de
P&D, parecem indicar, a0 menos neste caso, que as atividades de concepcdo e de producdo
ndo podem estar totalmente desvinculadas e fisicamente isoladas, segundo afirma Sturgeon
(1997). Algum volume de producéo proximo as atividades de P&D é necessario para que 0s

produtos concebidos possam tornar-se viavelmente comercializaveis.

4.3.b. Qual € a estratégia que a empresa esta adotando em relacdo a suas atividades
tecnologicas?

Apesar das condi¢bes no mercado de telecomunicagdes ndo estarem favoraveis para
a Ericsson desde 2000, como também para grande parte de suas concorrentes no setor’, a
empresa continuou investindo macicamente nas atividades de P&D a fim de sustentar sua
posicdo competitiva no mercado. Em 2003, a Ericsson destinou cerca de SEK 23, 2 bilhdes
(US$ 2,9 bilhdes) a estas atividades, o equivalente a aproximadamente 20% de seu
faturamento mundial, empregando nestas cerca de 32% de seu quadro global de funcionérios.

Tabela 14 - Ericsson: Indicadores das atividades de P&D®°, 2001 - 2003

2003 2002 2001

Gastos em P&D (SEK bi) 23,2 29,3 43,1

% das vendas totais 19,7 20,1 18,6

[J Empregados em P&D 16 500 20 500 25200
% dos empregados totais 32,0 31,7 29,6
Centros de P&D 25 30 70

Fonte: Relatério Anual Ericsson 2003, disponivel no site da empresa.

Em relacdo as vendas, os gastos da empresa com P&D vém apresentando
comportamento estavel nos ultimos anos, demonstrando o esfor¢o inovativo da empresa. A
reducdo no montante absoluto de investimentos nesta area pode ser explicada pela reducao do

portfélio de produtos principais da empresa, e pelo aumento de eficiéncia alcancado com os

%8 para mais informagdes sobre a crise geral que atingiu o setor de telecomunicagdes a partir do final de 200,
consultar a nota 39 deste trabalho, localizada na pagina 62.

%9 Os valores de gastos em P&D anunciados no Relatério Anual Ericsson 2003 excluem custos de reestruturagio
e capitalizacdo da empresa. Nao foram encontrados os dados referidos, contabilizados da mesma forma, para o
ano de 2000, bem como as informacBes de empregados nestas atividades e nimero de centros de P&D para
este ano.
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programas de reestruturagéo de custos implementados desde o final dos anos 90. Em relagdo
ao total de empregados da empresa, 0 numero de empregados designados para atividades de
pesquisa vem aumentando desde 2000, ano em que a empresa decidiu pela tercerizacao
deliberada de suas atividades produtivas.

Grande parte desses esforcos tecnoldgicos séo justificados pela prépria natureza do
produto principal da empresa, que sdo 0s equipamentos de infra-estrutura para redes. Manter-
se competitivo neste segmento, comparativamente ao mercado de telefones moveis, exige
maiores recursos em pesquisas e em laboratdrios, os quais requerem grandes investimentos
em equipamentos mais sofisticados.

Muitas das atividades de pesquisa da Ericsson, assim como também maior parte de
seus concorrentes do setor, estdo relacionadas a area de softwares. Cada vez mais o foco de
negocios e as receitas da Ericsson estdo relacionadas aos servigos prestados (planejamento,
instalagdo e operagOes) e aos softwares de gerenciamento e controle desenvolvidos pela
empresa, do que diretamente a produgdo de hardware, que sdo os equipamentos propriamente
ditos. A producdo de hardware tem sido crescentemente tercerizada para fornecedores
especializados.

Na Ericsson ha uma clara divisdo das tarefas tecnoldgicas. Uma parte das atividades
de P&D, as atividades de pesquisa, ficam a cargo da Ericsson Research, a divisdo da empresa
responsavel pela conducdo da pesquisa basica e aplicada, que visa desenvolvimentos de mais
longo prazo. A outra parte de P&D da Ericsson, as atividades de desenvolvimento, séo
realizadas nas Core Units, que dao suporte tecnoldgico para as diferentes unidades de
negocios da empresa (Business Units) no desenvolvimento de produtos para um “futuro mais
proximo®®”. As Business Units sdo encarregadas pela viabilizacdo comercial dos resultados
das Core Units.

A Ericsson Research é sediada na Suécia e conta com uma rede de 21 laboratorios
mundiais de pesquisa: 8 na Suécia, 2 na Alemanha, 2 nos EUA, e 1 laboratério nos demais
paises: Hungria, Canada, Japao, Cingapura, Noruega, China, Italia, Finlandia e Brasil.

Tambem como parte dos programas de reestruturacdo implementados nos ultimos
anos, a Ericsson vem diminuindo progressivamente seu numero de laboratérios mundiais. As
70 unidades de P&D mantidas em 2001 passaram para 25 unidades ao final de 2003. Mas, ao

contrario do que se pode pensar num primeiro momento, esse movimento de racionalizacdo

% por exemplo, a Core Unit responsavel por equipamentos de redes para comunicacao por radio (Radio Network
Development) desenvolve todos os produtos de transmissdao mével (rede), os chamados produtos para “radio”,
para a Business Unit de sistemas GSM e WCDMA (Mobile Systems WCDMA &GSM).
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das atividades tecnoldgicas ndo aponta para a centralizacdo das atividades de P&D. O nimero
de laboratérios esta sendo reduzido justamente para que cada um deles possa adquirir maiores
responsabilidades em determinadas tecnologias, inseridos numa dinamica de desenvolvimento
de produtos globais.

A diminui¢do no nimero de laboratorios, na Ericsson, acompanha a descentralizagdo
mais intensiva de atividades e mandatos tecnolégicos para as demais unidades do grupo
espalhadas mundialmente. Por exemplo, o centro de desenvolvimento de equipamentos com a
tecnologia CDMA esta localizado em San Diego, nos Estados Unidos. De la partem as
solucBes que utilizam essa tecnologia para os demais laboratdrios e segmentos de negdcios do
grupo. Assim ocorre com as demais tecnologias também, como no Brasil, que sera
aprofundado posteriormente, atendendo as demais unidades da empresa com softwares para
tarifacdo de centrais de telefonia fixa (tecnologia AXE).

Mesmo dispersando de maneira crescente suas atividades tecnoldgicas, como
também as produtivas, a empresa continua mantendo fortes lagos com seu pais de origem. Ao
final de 2003, aproximadamente 47% dos funcionarios da Ericsson estavam localizados nas
unidades da empresa na Suécia, indicando um alto grau de atividades da Ericsson neste pais.
Entretanto, para 0 mesmo ano, menos de 5% das vendas mundiais da empresa foram
destinadas ao mercado sueco. Essa constatagdo parece indicar que a maior parte do que é
produzido pela Ericsson na Suécia é exportado para outros paises.

Além disso, ha fortes indicios de que grande parte dos funcionarios da empresa na
Suécia estejam empenhados em atividades de P&D. Embora possua laboratérios espalhados
pelas principais regides mundiais, as atividades centrais de P&D s&o ainda realizadas e
controladas mundialmente atraves das unidades da Suecia.

Provavelmente, um dos principais motivos para que a empresa nao desloque de
maneira mais intensa suas atividades centrais para outros paises € o forte impacto que poderia
ocasionar na Suécia, devido a grande importancia da empresa para o pais. Existem estimativas
de que a Ericsson tém sido a responsavel por cerca de 15% das exporta¢fes anuais do pais, e
por aproximadamente 20% do crescimento do PIB nos ultimos anos. Considerando tanto seus
funcionarios internos quanto fornecedores locais, a Ericsson responde, direta ou
indiretamente, por mais de 100 mil empregos na Suécia, valor altamente consideravel para um

pequeno pais escandinavo.
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4.3.c. Como se dé a inser¢do da empresa no Brasil?

A Ericsson iniciou suas atividades no Brasil em 1924, no Rio de Janeiro. Em 1955,
cerca de 30 anos depois, inaugurou sua primeira fabrica no pais, em Sdo José dos Campos.
Atualmente, estd presente no Brasil através do escritorio central em S&o Paulo, da area
industrial em Sao José dos Campos e de um centro de P&D localizado em Indaiatuba, além de
escritdrios regionais de vendas e assisténcia técnica.

O Brasil ja chegou a representar cerca de 20% do faturamento mundial da empresa
ao final dos anos 90, durante o periodo de privatizacdo das operadoras no pais. Em 2001,
durante o inicio da crise generalizada no setor mundial de telecom, a subsidiaria brasileira
sustentava a quinta posi¢édo em vendas da empresa, representando cerca de 5% de suas vendas
globais. Em 2002, ano de crise acentuada, o Brasil ndo se situava mais entre os dez maiores
mercados do mundo para a Ericsson, obtendo participacdo mundial nas vendas de
aproximadamente 3%. Recentemente o Brasil situa-se entre os dez maiores mercados da
empresa.

A Ericsson atua no Brasil através de dois segmentos principais de negocios: telefonia
fixa e telefonia mével. Na area de telefonia fixa, a empresa comercializa equipamentos de
rede (centrais de comutagao) para as principais operadorg de telefonia fixa do pais. Na area
de telefonia modvel, a empresa fornece uma série de equipamentos de infra-estrutura
necessarios para o estabelecimento de redes de telefonia mdvel, como as centrais de
comutacao e controle, as estacdes radio-base, radios digitais MiniLink e servicos relacionados
a instalacdo, manutengdo e operacdo destes sistemas. Os aparelhos celulares, assim como é
feito mundialmente, sdo comercializados no Brasil sob a marca Sony Ericsson.

Na fabrica da empresa localizada em S&o José dos Campos, no Vale do Paraiba, séo
produzidas centrais de comutacdo e estacOes radio-base. Além deste volume produtivo
interno, a Ericsson também terceriza no Brasil a producdo de equipamentos para a Solectron,
empresa estadunidense fornecedora de servicos especializados de manufatura.

As atividades tecnoldgicas da Ericsson tiveram inicio no pais em 1970, inicialmente
voltadas para adaptacbes dos produtos globais da empresa para o mercado brasileiro,
realizadas basicamente no hardware dos equipamentos. Em 1980, a Ericsson instalou no pais
as primeiras centrais de comutacdo programaveis por softwares, comecando a partir dai a
desenvolver atividades locais de software, voltadas exclusivamente ao atendimento do
mercado brasileiro. No inicio dos anos 90, as atividades de pesquisa da Ericsson no Brasil
passaram a fazer parte do desenvolvimento global de produtos da empresa, fornecendo

software ndo sO para o Brasil, mas também para outros mercados mundiais.
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Atualmente, o Centro de Desenvolvimento de Tecnologia (CDT) da Ericsson,
localizado em Indaiatuba, é considerado um dos maiores centros de P&D da América Latina.
Além disso, apresenta uma das maiores e mais modernas estruturas para pesquisa e
desenvolvimento de software existentes no pais. Inaugurado em marco de 2001, o centro de
P&D de Indaiatuba colocou o Brasil entre os cinco maiores complexos mundiais de P&D do
grupo Ericsson, tornando-se um dos centros que fazem parte da Ericsson Research.

O desenvolvimento de software constitui a principal atividade do CDT. Segundo
estimativas do mercado, o CDT da Ericsson € responsavel por cerca de 20% de toda a
exportacdo de softwares do Brasil. L4 sdo desenvolvidos softwares para sistemas telefénicos
baseados na tecnologia AXE da Ericsson e também para sistemas de tecnologia CDMA, o que
0 coloca como centro mundial de competéncias nestas areas dentro do grupo Ericsson. Além
destas areas de desenvolvimento (aplicacdo de tecnologias), o0 CDT conta com uma area de
pesquisa, que coordena as parcerias realizadas com universidades e centros locais de pesquisa
no Brasil.

Atualmente a Ericsson possui no Brasil parcerias com seis universidades e dois
centros de pesquisa. De acordo com Galina (2003), essas parcerias sdo motivadas
principalmente pelasl-_elxigéncias da Lei de Informética™, e também pela oportunidade de
descobrir competéncias locais, utiliza-las e exp06-las externamente para a empresa como um
todo. Além disso, muitas vezes o0s custos de desenvolver atividades de pesquisa nas
universidades/centros pode ser menor do que desenvolvé-los internamente, especialmente se
existe a necessidade de montar equipes internas para lidar com determinados segmentos. A
énfase das pesquisas externas vem sendo orientada para a comunicacdo de dados moveis de
alta velocidade (sistemas moveis de terceira geracdo), internet, sistemas de comunicacdo
Optica, reconhecimento de voz e seguranca na comunicacéo de dados.

O grande destaque do CDT € o fato de suas atividades estarem envolvidas com o
desenvolvimento mundial de produtos da empresa. Isto quer dizer que o centro de Indaiatuba
ndo desenvolve produtos e tecnologias somente para o mercado local, mas também para
outros mercados, participando assim do desenvolvimento de produtos “standard”, ou seja,
produtos genéricos destinados ao atendimento de qualquer mercado mundial. Segundo a

propria empresa, esta alternativa de estruturagdo comecgou a ser possivel a partir do momento

81 A Lei de Informatica exige que pelo menos 2,3% do faturamento das empresas beneficiadas por seus
incentivos seja aplicado em atividades desenvolvidas em universidades e centros de pesquisa fora da
companhia, como ja descrito na secdo 3.2.2 deste trabalho.
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em que grande parte das funcionalidades telefénicas passaram a ser executadas através dos
softwares.

Por estar atrelado a uma rede global de P&D, o CDT constituiu ao longo do tempo
determinadas areas de especializacdes, atribuicBes e responsabilidades especificas dentro do
ambito mundial da empresa. Isto parece sugerir que: 1) as atividades de desenvolvimento de
produtos realizadas no Brasil ndo estdo necessariamente vinculadas a fabricagdo de
equipamentos realizada no pais; 2) As necessidades do mercado brasileiro ndo séo
necessariamente encaminhadas para o centro de P&D do Brasil, e sim para o centro
responsavel por certa solucdo, que pode ser o do Brasil ou qualquer outro da rede,
dependendo de onde possa ser atendida a necessidade do mercado.

Diante da reestruturacdo que a empresa vem aplicando, que inclui a reducdo no
numero de laboratérios de P&D pelo mundo, o centro de P&D no Brasil deve ser um dos que
permanecerdo na rede de pesquisas da empresa, principalmente por causa das concessdes
fiscais adquiridas através da Lei de Informética. Outra forte razéo é a oportunidade de atuacdo
da Ericsson no Brasil diante da atual fase de substituicdo dos antigos equipamentos TDMA. A
rede de tecnologia instalada no pais deve ser substituida, nos proximos anos, pela tecnologia
CDMA ou pela GSM®.

62 A tecnologia CDMA é utilizada de forma mais disseminada nos Estados Unidos e nos pafses asiaticos. A
tecnologia GSM foi escolhida como tecnologia padrdo para os paises europeus quando iniciou-se a instalacdo
de infra-estrutura mével na Europa, em fins dos anos 80, continuando até hoje como a tecnologia padrdo do
continente.
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5. CONCLUSOES

Este trabalho de monografia buscou estudar alguns dos principais elementos que se
apresentam na atual reestruturacdo industrial e nas novas formas de organizacdo corporativa,
através de uma investigacao sobre como algumas das maiores ETNs do setor de equipamentos
para telecomunicacOes estdo alocando mundialmente suas atividades, principalmente as
produtivas e tecnologicas. A partir da identificacdo e mensuracdo do ambito internacional
destas atividades, a pesquisa buscou, em ultima instancia, avaliar o papel que cabe as
subsidiarias brasileiras nas redes globais de produ¢do em que estéo inseridas.

As primeiras consideragdes do trabalho estdo relacionadas a organizacdo mundial
das atividades produtivas. Foi observada, atraves do movimento mundial das empresas, uma
transferéncia massiva de atividades produtivas para os PEDs, sobretudo os asiaticos, embora o
Brasil e os paises da Europa Central venham ganhando crescente destaque nesse cenario. Mas
a realocacdo da producdo para os PEDs em si ndo representa um fendmeno novo nesta
industria. Desde os anos 60 as empresas estadunidenses de telequipamentos ja transferiam
grandes volumes das atividades de producdo para esses paises, essencialmente em busca de
baixos custos produtivos, principalmente de mao-de-obra.

A novidade do fendmeno da transferéncia produtiva estd no grau de atividades
produtivas que estdo sendo alocadas para os PEDs. Devido ao notavel upgrade de
capacitacfes adquirido por esses paises na manufatura de produtos eletrénicos nos ultimos
anos, estes vém hospedando atividades ndo apenas intensivas em trabalho como também
etapas produtivas que requerem maior intensidade de conhecimento. Esta constatacdo pode
indicar uma maior possibilidade de inser¢cdo dos PEDs nas fungdes superiores de producédo
nas redes globais, a medida que progridam as capacitacbes desses paises na area da
manufatura de eletronicos.

Também em relacdo a organizacdo das atividades produtivas, pode ser apreendido
pela andlise empirica que as ETNs da indlstria de telequipamentos estdo de fato
subcontratando parcelas significativas de sua producdo para empresas especializadas no
fornecimento de servicos de manufatura. A terceirizacdo da producdo se tornou uma pratica
comum as empresas dessa indUstria, ndo apenas nos trés casos particulares analisados
(Motorola, Nokia e Ericsson), como também entre as demais grandes ETNs do setor, como a
canadense Nortel, a francesa Alcatel, as estadunidenses Cisco e Lucent e a alema Siemens,

entre outras.
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Apesar de ser constatada como uma estratégia disseminada no setor, pudemos
identificar, através dos Estudos de Caso, dois padrdes distintivos de subcontratacdo da
producdo entre as empresas estudadas. A tabela 15 apresenta um resumo das principais

caracteristicas de cada um das empresas da amostra em relagdo a subcontratacao produtiva.

Tabela 15 - Motorola, Nokia, Ericsson: Niveis de subcontratagdo produtiva

Segmento de negocio MOTOROLA NOKIA ERICSSON
Foco de negécios. Foco de negadcios. Através da joint-venture
TELEFONES Subcontrata cerca de 20% | Subcontrata cerca de 20% Sony Ericsson.
MOVEIS da producéo neste da producéo neste Quase toda producéo
segmento segmento é subcontratada

Foco de negdcios.
Subcontrata cerca de 50% | Subcontrata cerca de 50%

SISTEMAS Subcontrata cerca de 80%
da producéo neste da producéo neste
E REDES da producéo neste
segmento segmento
segmento

Fonte: Elaboragdo prépria, com base nas informagfes analisadas através dos Estudos de Caso desenvolvidos para as
empresas.

Um primeiro padrdo de subcontratacdo produtiva foi observado nas empresas
Motorola e Nokia. As decisdes relativas a organizacdo as atividades produtivas pareceram ser,
em muitos aspectos, semelhantes nas duas empresas. Ambas terceirizam uma parcela
extremamente reduzida da manufatura (cerca de 20%) no segmento principal de negocios, que
é, no caso das duas, o segmento de telefones moveis. No segmento de redes e sistemas, que
representa uma parte menor de suas vendas e ndo faz parte do foco central de negécios, o
nivel de subcontratagdo é maior nas empresas, chegando a aproximadamente 50% do volume
produtivo. Denominamos esse movimento como uma estratégia de retencdo do foco de
negocios, na qual as empresas terceirizam em maior grau as atividades que ndo fazem parte
de seu nucleo primordial de negdcios, e retém quase que integralmente a manufatura dos
segmentos principais.

A porcentagem de 20% de subcontratacdo da producédo total pode ser considerada,
nesta industria, como um nivel que libera a ETN de necessidades de ajustes na capacidade
produtiva diante das oscila¢Ges imprevistas de demanda, frequentes nos mercados de produtos
eletronicos. Neste sentido, a terceirizacdo de parte da manufatura tem efeito similar ao do
“grau planejado de capacidade produtiva ociosa”, funcionando como uma “margem de
garantia” das empresas em resposta as variagdes na demanda, que as libera financeiramente

dos custos inerentes.
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Em outras palavras, entendemos aqui que a terceirizagdo produtiva do segmento de
telefones mdveis da Motorola e da Nokia, seu foco principal de negocios, reflete a estratégia
dessas ETNs (assim como a maioria das empresas de eletrénicos) de transferir para outras
empresas todos 0s custos que incorreriam para manter o nivel considerado normal de
ociosidade produtiva. No entanto isto ndo significa que estas ETNs estejam deixando de
realizar as etapas e funcbes produtivas, ainda realizadas e mantidas internamente. Dessa
forma, entende-se que a subcontratagdo da manufatura que é realizada para 0s segmentos
principais de negdcios, nessas empresas, limita-se a completar a capacidade produtiva ja
existente nesses segmentos.

Um segundo padrdo de subcontratagdo da manufatura, absolutamente distintivo do
primeiro, pode ser observado na Ericsson. A empresa vem implementando, desde o inicio da
década, um intenso processo de terceirizacdo da producdo em todos o0s seus segmentos de
negocios, inclusive no segmento principal, representado atualmente pelos equipamentos de
sistemas e redes. A este processo denominamos uma estratégia agressiva de subcontratacao
produtiva, na qual a Ericsson terceiriza uma alta parcela de suas atividades produtivas
mesmo no seu nucleo principal de negdcios.

No segmento de telefones mdveis, transferido em 2000 completamente para a joint-
venture Sony Ericsson, quase toda a producdo também € tercerizada (em grande parte, para a
empresa Flextronics). Se considerarmos que este € um mercado que vem apresentando
acelerado ritmo de crescimento na industria global de telecomunicacdes, esta atitude €
triplamente estratégica. Ao mesmo tempo em que permite a empresa manter uma linha de
produtos complementares aos do seu negécio principal, também transfere para a
subcontratada grande parcela dos custos relativos a producdo e, ainda, compartilha os de P&D
com a associada. Como resultado, a ETN pode concentrar-se na focalizacdo de suas
atividades, como mostram as evidéncias.

Um outro fator deve ser apontado ainda em relagdo a constatacdo de uma maior taxa
de subcontratacdo produtiva no segmento de sistemas e redes, tanto em empresas em que este
segmento ndo pertence ao foco central de negocios, como € o caso da Motorola e da Nokia,
quanto em empresas, como a Ericsson, onde estes produtos sdo considerados o core business.
Os equipamentos de redes e sistemas apresentam um comportamento notadamente mais
volatil no mercado do que, por exemplo, a demanda por telefones celulares. Isso se deve ao
fato de que a venda destes produtos estd condicionada diretamente a demanda das operadoras
de telefonia, as quais podem reduzir drasticamente suas encomendas devido a questdes

regulatérias de seus paises, como ocorrido a partir de 2000 com o agravamento da crise
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generalizada no setor. Sob este prisma, as empresas focadas na producéo de equipamentos de
redes estiveram mais vulnerdveis, razdo para uma reestruturacdo mais profunda em suas
atividades globais.

Para o setor de equipamentos para telecomunicagdes, grande parte das decisdes
relativas a subcontratacdo produtiva é pautada na possibilidade de reducéo de custos. Por este
motivo, sdo externalizadas com maior frequéncia as etapas relativamente mais simples de
producdo, principalmente de componentes e produtos padronizados. As questdes relacionadas
ao aumento da flexibilidade organizacional alcancada por meio da subcontratacdo de algumas
atividades, e também a diminuicdo dos riscos inerentes aos investimentos produtivos, sdo
freqlientemente apontadas pelas empresas como fortes motivadoras das decisdes de
tercerizacdo da producao e de servigos relacionados a ela.

Uma das principais contribuicdes desta pesquisa diz respeito a discusséo inicialmente
proposta por Sturgeon (1997) sobre a possibilidade de desvinculagéo de certas atividades
corporativas. A suposicdo de Sturgeon (1997), contestando Schumpeter, deve ser
cuidadosamente relativizada, principalmente no que concerne a afirmacéo de que as etapas de
criacdo dos produtos e seus respectivos processos produtivos poderiam vir a ser
completamente separadas.

As atividades produtivas e tecnoldgicas podem se encontrar, sim, em grande medida
isoladas geograficamente um das outras. As empresas do setor de telequipamentos estéo
seguindo justamente esse movimento: alocando a maior parte das atividades produtivas para
paises de menores custos de producdo (em geral os denominados PEDs), tanto via unidades
proprias ou subcontratadas, enquanto as atividades superiores de inovacdo, embora
progressivamente dispersadas para as demais subsidiarias, encontram-se ainda muito
concentradas, especialmente em termos qualitativos, nos paises mais desenvolvidos.

De qualquer maneira, aquelas atividades estdo, em grande medida, sendo alocadas
para novas e diferentes regides. Um dos fatores que permite essa distancia geografica sem
prejudicar os elos de coordenacéo e controle foi a crescente padronizagdo das normas técnicas
e a revolucdo na transmissdo dos fluxos de dados e informacdes que emergiram das novas
tecnologias de informacao.

O ponto de controvérsia reside no fato de que, pelo menos para as empresas do setor
analisado, a separacdo total e completa das atividades inovativas e de producdo (hipétese
aventada por Sturgeon) ndo é observada no ambito da distribuicdo global das empresas em
questdo. NOs identificamos que, mesmo nas empresas (ou divisbes de negdcios) onde a

externalizacdo produtiva é radicalmente implementada, alguma atividade produtiva é mantida
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internamente pela ETN, de tal maneira que as unidades responsaveis pela etapa de criagdo e
design possam acompanhar o desenvolvimento de prototipos para novos produtos.
Acreditamos que a proximidade entre os centros principais de P&D e algumas “plantas-
piloto” seja ainda necessdria para que as inovacdes criadas tornem-se produtos
comercialmente viaveis e adaptados a producdo em largas escalas, como mostra o exemplo da
Ericsson.

Em contrapartida, pudemos também constatar que as unidades produtivas das ETNs
espalhadas mundialmente requerem algumas atividades de desenvolvimento, mesmo que
sejam designadas tarefas limitadas de P&D. As instalaces de producdo localizadas em
diversos paises contam freqiientemente com departamentos de engenharia capazes de suprir as
necessidades mais imediatas de adaptacdo e incrementacdo dos produtos e processos aos
mercados locais e regionais atendidos.

Importantes consideracGes também podem ser feitas em relagdo a organizacéo
mundial das atividades tecnoldgicas das ETNs. As trés empresas analisadas estdo entre as
maiores investidoras em P&D da industria, apresentando gastos, em geral, superiores a 12%
de seu faturamento. De acordo com Gomes e Roselino (2002), este indicador, bastante
superior a média de outras industrias, € uma caracteristica do setor de telequipamentos
derivada de duas causas principais: uma estrutural, ligada a necessidade dessas empresas em
colocar rapidamente novos produtos e solu¢des no mercado, a fim de manter suas condicdes
de competitividade e faturamento; e outra, conjuntural, resultante das continuas e intensas
mudancas tecnoldgicas do setor nos ultimos anos, sobretudo relacionadas ao mercado de
telefonia moével.

Além dos elevados gastos em P&D, pudemos observar que a estrutura de
organizacgdo tecnologica nestas empresas € conduzida por unidades com fungdes claramente
diferenciadas. Todas as ETNs estudadas possuem divisfes especificas designadas a atividades
de pesquisa pura (Motorola Labs, Nokia Research e Ericsson Research), onde séo criados
freqlientemente os novos materiais, novos produtos e tecnologias que se tornam padrdes na
industria. Os centros de pesquisa basica sdo responsaveis pelas inovacfes de longo prazo da
empresa, que podem vir até a ndo serem efetivamente comercializadas no curto ou médio
prazos (como as pesquisas em nanotecnologia, em telefonia de quarta geragéo, biotecnologia,
entre outras). Essas unidades encontram-se geralmente concentradas nos paises da Triade,
onde localizam-se geralmente as matrizes das ETNSs.

Soma-se a essas unidades centrais de pesquisa basica uma ampla rede de centros de

P&D espalhados ndo apenas nos paises avangados como também nos PEDs, responsaveis
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principalmente pela etapa de desenvolvimento de uma geracdo de produtos inicialmente
criados nos laboratorios centrais das corporagfes (GOMES, 2003). As empresas investigadas
possuem grandes centros de P&D na China, na india, algumas no Brasil e também em paises
da Europa Central, como a Hungria. Atraves da pesquisa pudemos observar que os mandatos
designados a cada uma das regibes tém avancado paulatinamente em diregdo ao
desenvolvimento de produtos com maior conteudo tecnoldgico e para a criagdo de novas
tecnologias que sejam utilizadas e exploradas pelas demais unidades da rede corporativa.

Sobre as atividades mantidas pelas ETNs no Brasil, a pesquisa permitiu constatar a
presenca local tanto de atividades produtivas em grandes escalas, quanto também de
importantes atividades tecnoldgicas ligadas ao desenvolvimento global de produtos para as
redes corporativas.

Um caso particular € o da Nokia, que embora mantenha uma grande instalacdo de
producdo em Manaus como plataforma de exportagdo, ndo possui um centro de P&D no pais.
O Brasil € um dos Unicos paises (ao lado da Coréia do Sul e México) que abrigam atividades
produtivas da empresa mas que nao possui um laboratério de P&D. A ETN realiza atividades
externas de pesquisa no pais, principalmente através de convénios e parcerias com
universidades e instituicdes locais. As atividades tecnoldgicas realizadas pela Nokia no Brasil
visam a explicita utilizagdo dos beneficios fiscais da Lei de Informética e ndo o engajamento
no desenvolvimento global de produtos da empresa, caracterizando uma inser¢do mais
“periférica” da subsidiaria brasileira dentro da rede global da empresa. Em sintese, na
estrutura corporativa, a Nokia reserva ao Brasil um papel restrito as atividades produtivas.

Com relagdo as atividades tecnoldgicas mantidas no Brasil, a Motorola e a Ericsson
assemelham-se em alguns aspectos. Ambas possuem grandes unidades produtivas no pais,
que visam o atendimento do mercado estadunidense além da demanda doméstica, apontando
para uma integracdo (complementaridade) entre as industrias dos dois paises. As empresas
também estdo entre as ETNs que mantém amplos centros de P&D no Brasil, cujos mandatos e
responsabilidades tecnoldgicas tem avangado significadamente nos dltimos anos dentro da
rede que estdo inseridas. As atividades tecnoldgicas realizadas por essas empresas no Brasil,
Motorola e Ericsson, estdo engajadas no desenvolvimento global de produtos da corporacao,
caracterizando uma inser¢do mais “dindmica” de suas subsidiarias brasileiras nas atividades

da rede internacional da empresa.
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Pudemos constatar através das investigacdes empiricas que o Brasil é atrativo em
termos, principalmente, de atividades de producdo, mas, ainda que em menor grau, também
das atividades que requerem maior intensidade de conhecimento e capacitagdes técnicas
avancadas.

Embora o universo amostral ndo permita generalizagdes, algumas das evidéncias
encontradas neste estudo permitem pressupor, para 0 setor de equipamentos para
telecomunicagdes, a existéncia de padroes de localizacdo de atividades produtivas e,
principalmente, um movimento de descentralizacdo das atividades tecnologicas, dos paises
desenvolvidos em direcdo aos em desenvolvimento. E certo que este Gltimo movimento esta
atrelado a caracteristicas proprias da indastria e depende do processo especifico de
internacionalizacdo de cada empresa. O destino dessas atividades também estd fortemente
vinculado aos incentivos governamentais de cada pais, como € o caso da Lei de Informatica
brasileira.

Esperamos que os resultados aqui alcancados possam servir de ponto inicial para

outras pesquisas que busquem o aprofundamento dos temas tratados.
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7. ANEXO METODOLOGICO

7.1. ESTRUTURA UTILIZADA PARA A ELABORACAO DOS HISTORICOS CORPORATIVOS® DAS

EMPRESAS

EMPRESA:
SETOR DPP:
DATA DA ULTIMA ATUALIZACAO:

1. Descricdo da Empresa
1.1. Principais Caracteristicas:
(matriz, localizacdo, ano de fundacéo, site na internet)
1.2. Atividades principais:
(segmentos de negocios, principais produtos e marcas)
1.3. Origem e desenvolvimento
(cronologia)
1.4. Reestruturagéo recente
(cronologia)
1.5. Estrutura acionaria
2. Vendas e Empregados
(valores do grupo e por segmentos de negdcios)
3. Pesquisa e Desenvolvimento e Atividades Tecnoldgicas
(gastos com P&D do grupo, por segmentos de negécios, e informagdes sobre os
laboratdrios mundiais de P&D)
4. Investimentos
(joint-ventures, aquisi¢cdes, desinvestimentos e outros)
5. A empresa no mundo
(valores de vendas e empregados nos principais mercados mundiais da empresa)
6. A empresa no Brasil
6.1. Descricdo da Empresa
6.1.1. Principais caracteristicas:

(Sede, localizacdo, ano de fundacdo, site na internet)

%% Esta atividade se insere no ambito da pesquisa DPP e esta em processo de desenvolvimento também por outros
pesquisadores e em outros setores.
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6.1.2. Atividades principais:
(segmentos de negdcios, principais produtos e marcas)
6.1.3. Origem e desenvolvimento
(cronologia)
6.1.4. Reestruturagéo recente
(cronologia)
6.2. Vendas e Empregados
6.3. Pesquisa e Desenvolvimento e Atividades Tecnoldgicas
6.4. Investimentos

6.5. Unidades no Brasil

Para cada unidade: sede, ano de implantacdo no pais, site na internet, area
construida, atividades principais, principais produtos e marcas, principais
investimentos, atividades tecnolégicas e P&D.



