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1. Sistematizacdo das Atividades

1.1 Ambiente de Desenvolvimento da Pesquisa

Este relatorio parcia de iniciag8o cientifica apresenta os resultados e sistematiza
as atividades desenvolvidas pela bolsista Camila Zeitoum nos quatro primeiros meses da
pesguisa intitulada “Segmentacdo, Dispersdo e Descentralizacdo Internacional das
Atividades Corporativas. as estratégias e 0 papel das empresas prestadoras de servicos de
manufatura nas redes de produgéo global”.

O relatério esta diretamente relacionado a pesquisa " Politicas de Desenvolvimento
de Atividades Tecnoldgicas em Filiais Brasileiras de Multinacionais’, financiada pela
Fapesp, que conta com a participacao de 23 pesquisadores, entre professores, pesquisadores
seniores, doutorandos e mestrandos, da FCL/Ar/Unesp; DPCT/IG/Unicamp; Poli/USP;
FEA/USP/Ribeiréo Preto; SCTDET/SP; Universidade das Nagbes Unidas (UNU-Intech),
em Maastricht (Holanda); e Science Policy Research Unity (SPRU), da Universidade de
Sussex, Inglaterra’.

As atividades propostas se desenvolveram no ambito do Grupo de Estudos em
Economia Industrial (GEEIN), permitindo que as tarefas individuais da bolsista fossem
complementadas pelas atividades coletivas desenvolvidas pelo grupo.

O grupo se redine de forma periddica, duas vezes por semana para a apresentacao e
discussdo de textos, divulgacéo e discussdo de resultados de pesquisa, incluindo noticias de
publicagbes especializadas e resultados de processamento e andlise de informagdes
estatisticas realizados por integrantes do GEEIN, entre eles, muitas vezes, o proprio
bolsista. Além disso, sdo discutidos textos atuais sobre economia, especialmente brasileira,
tanto no ambito macroeconémico quanto em nivel setorial.

As atividades propostas e a metodologia utilizada nesta pesquisa fazem parte
de trabalhos mais amplos, como a pesguisa DPP (Diretério da Pesquisa Privada) e a OEI
(Observatorio de Estratégias para alnovacdo) que séo desenvolvidas com auxilio da FINEP
(Financiadora de Estudos e Projetos) e do MCT (Ministério da Ciéncia e Tecnologia). As

pesquisas tém por objetivo conceber um sistema de informac&o auxiliar para a definigcéo e

! Em associagdio com o Departamento de Politica Cientifica e Tecnoldgica, do Instituto de Geociéncias da
Unicamp (Politicas Publicas/Fapesp — Ref. Processo: 03/06388-9), com a participagdo da Secretaria de
Ciéncia, Tecnologia, Desenvolvimento Econémico e Turismo do Estado de S8o Paulo (SCTDET/SP).



implementagdo das politicas brasileiras de desenvolvimento cientifico, tecnolégico e
inovativo para diversos setores da economia.

O grupo rediza, desde 1999, um Seminario de Economia Industrial (SEI) na
Faculdade de Ciéncias e Letras da Unesp, em Araraguara. Este ano, o evento sera
promovido entres os dias 16, 17 e 18 de agosto, onde importantes instituicdes de pesquisa
em economia e em industria do pais proferem palestras e participam de discussdes. Um
aspecto relevante do SEI é a realizacdo de um seminario de jovens pesquisadores, no qual
graduandos e pos-graduandos expdem os resultados de suas pesquisas. Cabe ressaltar que
os resultados parciais desta pesquisa de iniciacdo cientifica serdo apresentados neste
seminario, juntamente com outros trabalhos desenvolvidos no GEEIN e nas pesquisas de
politicas para atracdo de investimentos de qualidade, DPP e OEl, e de pesquisadores de
outras institui cbes que participardo do evento.

1.2 Apresentacdo e Organizagdo do Relatério

O objetivo deste relatdrio é apresentar 0 Estudo de Caso da Flextronics, empresa
lider da industria em termos de faturamento e nimero de funcionarios, e que faz parte da
amostra pré-definida no Projeto de Iniciacdo Cientifica.

Inicialmente, foi feita uma revisao bibliogréfica acerca das mudancas ocorridas no
setor, referentes, principalmente, a expansao dos servicos oferecidos pelas fornecedoras de
servicos de manufatura de eletrénicos, as firmas EMS (Electronics Manufacturing
Services). A idéia apresentada € de que, atualmente, estas empresas ndo realizam apenas
atividades relativas a manufatura. Operagdes de design, logistica e compra de componentes
sd0 exemplos de fungdes que tém sido incorporadas a gama de servicos que estas firmas
tém oferecido. Além disso, os segmentos de negdcios em que as EMS atuam se
expandiram, tornado-as mais diversificadas, como serd apresentado adiante.

Outra gquestdo apontada ao longo do relatorio refere-se a distribuicdo geogréfica
das atividades da Flextronics. Ficara clara a importancia da presenca mundial de unidades
desta empresa, um requisito importante para a logistica de cada cliente. A expansdo das
redes de producdo global das empresas EMS é alcancada, em partes, através de grande

nimero de aquisicdes. Ademais, esta estratégia permite que a empresa incorpore



capacitacOes diferenciadas nos segmentos onde ja é atuante, bem como pode facilitar a
entrada em novos mercados.

Em seguida, serdo discutidos os principais pontos da estratégia da empresa. No
que se refere aos esforgos para promover a reducdo de custos, serd demonstrado que a
companhiatem transferido parte de suas atividades produtivas para regides nas quais a mao
de obra € mais barata, como o caso de alguns paises do sudeste asiatico. Contudo, este ndo
€ 0 Unico determinante das decisdes para a localizacdo das unidades produtivas. a
proximidade geografica de mercados estratégicos e busca por economias de escala também
tém se demonstrado de importancia fundamental, como sera detalhado posteriormente.

O 3.5 do Estudo de Caso da Flextronics, intitulado “A Empresa no Mundo”, &
possivelmente 0 mais importante deste relatorio, dados os objetivos principais da pesquisa,
por revelador da consisténcia dos procedimentos metodoldgicos. Neste item serd
apresentada a maneira como a companhia distribui suas atividades produtivas e
tecnologicas no mundo. Foram identificados todos os paises em que a empresa atua, e
listadas as principais operacdes que realiza em cada um deles. A partir deste levantamento
foi feito um mapeamento das atividades da empresa no mundo, o que deve ser feito para o
restante da amostra.

Por ultimo, € feita uma analise descritiva sobre os Parques Industriais da empresa,
fundamentais para a sua dinamica. Cabe ressaltar que estes parques estéo localizados em
regides de baixos custos, e que uma das principais vantagens de manté-los é a proximidade
com os fornecedores internos, numa estratégia que procura reduzir a vulnerabilidade da
empresa em relacdo ao suprimento aos fornecedores externos.

Para a elaboracdo do presente relatério foi realizada uma ampla coleta de
reportagens nos principais periodicos internacionais especializados no setor, através do
InfoTrac, um banco de dados que permite acesso a diversos periédicos internacionais.’.
Posteriormente, foi feita uma sistematizacdo das reportagens relevantes, de acordo com 0s
principais fenbmenos abordados, tais quais “Aquisicdes”, “Acordos”, “Desinvestimentos”’,
“Estratégia”’, “Expansdo/Modernizacdo da Capacidade Produtiva”. Em alguns casos, a
natureza das informacfes permitiu a elaboracdo de quadros, disponiveis ao final do

relatorio, que permitem uma melhor visualizagcdo dos dados. Cabe reforcar que esta

2 Ao final do relatério estdo listados os principais periddicos utilizados como fonte para a coleta das reportagens.



pesquisa esta amplamente baseada nos resultados das consultas feitas as reportagens do
banco de dados InfoTrac.

A partir dos resultados das consulta acima, foi possivel incorporar essas
informacBes, bem como, as obtidas no sitio e nos Relatérios Anuais da empresa, ao corpo

do relatorio de modo que as segdes estivessem baseadas na classificac8o exposta acima.

1.3 Consider acdes para o Relatério Final

A proposta desta pesquisa € estudar as quatro maiores empresas fornecedoras de
servigos de manufatura do complexo eletrénico. Neste relatério, € apresentado apenas o
Estudo de Caso da primeira empresa da amostra, sendo as outras trés o objeto de estudos
dos préximos seis meses de vigéncia da bolsa. Acreditamos que o grande nimero de horas
demandadas para a elaboracdo deste primeiro Estudo de Caso deveu-se ao fato a
Flextronics ser a maior empresa do setor, 0 que proporcionou uma imensa quantidade de
informagdes a serem organizadas e classificadas.

A elaboragdo deste relatério permitiu que as etapas da metodologia ficassem
melhor definidas e mais claras para a bolsista, 0 que deve facilitar a maneira com que 0s
dados abundantes ser&o sistematizados e trabalhados para o restante da amostra. Contudo,
as outras companhias da amostra também séo bastante grandes, em termos de faturamento e
nimero de empregados. Sera feito um esforco para que sgjam mantidas as trés empresas
gue nos propusemos a estudar, mas faz-se necessario considerar a possibilidade de que uma
delas segja excluida da pesquisa.

O cronograma proposto inicialmente pela bolsista sofreu algumas alteracfes. A
primeira e mais importante se deve a reducdo do periodo de vigéncia da bolsa, de doze para
dez meses. As demais dizem respeito a alocacdo de mais horas de trabaho para atividades
como a “andlise das estratégias globais da empresa” e a “sistematizacdo das atividades
mundiais da empresa, por regido”. Este aumento € compensado por uma reducéo das horas
dedicadas a atividades como “revisdo e atualizagdo dos dossiés corporativos’, uma vez que
tal atividade j& estava em andamento e de forma a privilegiar os itens mais importantes para
esta pesguisa. Segue abaixo o detalhamento destas mudancas:



ATIVIDADE

1] 2| 3] 4] 5| 6] 7| 8] 9|10
3.1. Revisdo da hibliografia previamente 15/ 15| 10| 10| 10|15|10|10]| 10 105
selecionada e coleta de novo materia
3.2 Definicdo da amostra de empresas 15| 15 30
3.3 Acompanhamento do desempenho 10| 10| 15| 15| 15|20| 20| 10| 10 125
das empresas
3.4 Revisio e atualizacdo dos dossiés 15| 15| 15| 10 10/ 10| 10| 10 95
Corporativos
3.5 Sistematizacdo das atividades mundiais 10| 10| 10| 10| 10|10|15|15|20| 10| 120
das empresas, por regido
3.6 Andlise das estratégias globais das 10| 15| 10/10|10|20| 25| 20| 120
Empresas
3.7 Preparacdo de seminarios de pesquisa 2| 2| 2| 2 2| 2| 2| 2| 2| 18
3.8 Participacdo em semindrios de pesquisa 10| 10| 15| 15| 10|10| 10| 10| 10| 10| 110
3.9 Preparacdo de notas de pesquisa 3] 3| 3| 3 3| 3| 3| 3| 3| 27
visando os relatorios
3.10 Elaboragao de relatérios de atividade 25 35| 60
TOTAL 80(80|80|/80| 80/80|80|80|80|80| 800




2. Revisdo Bibliografica

A expansio da oferta de servigos

As empresas da industria de fornecimento de servigos de manufatura ja foram
chamadas de maneiras diferenciadas desde o surgimento do setor. No inicio do fendmeno
da terceirizacdo de eletronicos, eram chamadas de subcontratadas. A atividade de
“fabricacdo de placas” descrevia o trabalho de muitas companhias. Depois, o termo

“glectronics contract manufacturers” (CMs) tornou-se popular. Nos anos recentes, o termo

“fornecedores de servicos de manufatura de eletronicos”, ou EMS (Electronics
Manufacturing Services providers), tornou-se 0 mais apropriado®.

De acordo com Ernst (1999), os requerimentos da terceirizacdo aumentaram, e
passaram a incluir uma variedade de fungdes mais nobres, como engenharia, logistica e
reparos, design de produto e até alguns elementos da pesquisa e desenvolvimento (P&D).
Atualmente as companhias EMS ndo produzem somente placas de circuito impresso, mas
oferecem também um sofisticado menu de servicos para seus clientes, as empresas OEMs
(Original Equipment Manufacturers).

Crescentemente as EMS implantam os Centros de Introducdo de Produtos,
unidades responsaveis pelo desenvolvimento de novos produtos, que sdo oferecidos a seus
clientes OEMs e, possivelmente, vendidos sob as marcas consolidadas no mercado das
Ultimas companhias. A expansdo continua do papel da EMS, isto €, o nimero cada vez
maior de etapas da cadeia produtiva pelas quais tém se responsabilizado, surge como a
chave do crescimento futuro daindistria

Hobday (2005) descreve este processo partindo da idéia de que o sistema de
subcontratacdo FEO (“fabricacdo de equipamentos originais”) estaria sendo sobrepujado,
de forma ampla, pelo sistema PFP (projeto e fabricagcdo proprios). No primeiro, o produto
acabado é fabricado pela firma EMS sob especificacBes precisas de um determinado
comprador, que depois comercializa o produto sob sua marca propria, por meio de seus
proprios canais de distribuicdo. Por outro lado, sob o ultimo sistema, a empresa EM S seria

responsavel pela execucdo de tarefas associadas ao projeto parcial ou integral do produto,

% Fonte: CARBONE, James. EMS providers expand menu: electronics manufacturing services companies are
trying to tempt OEM customers with an expanded menu of services as the industry tries to bounce back from
downturn, vI33i9, p37(4), Purchasing, 2004.
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bem como pela producéo, geralmente de acordo com um layout genérico do projeto
fornecido pela empresa cliente. Em alguns casos, o comprador coopera com o fornecedor
no projeto, e utiliza as habilidades desenvolvidas pela firma EMS. O sistema PFP
representa, assim, a internalizacdo de certo grau de know-how nas &reas de projeto e de
produto, na interface produto-processo, na manufatura e, em alguns casos, no projeto de
componentes®, ou seja, atividades centrais das empresas OEMs no sistema FEO.

Portanto, como era previsto por Ernst (1999), as firmas em questéo avancaram sua
posicdo, de simples fabricantes por contrato para fornecedoras de pacotes de servicos
integrados. Este fenbmeno tem possibilitado um aumento dos beneficios de que as EMS
podem usufruir, sendo 0os mesmos, provenientes de sua participacdo nas redes de producéo.
O autor acredita que isso cria pressoes adicionais para uma continua migracdo de atividades
de suporte conhecimento-intensivas e de maior valor adicionado em cada um dos elos
destas redes.

Segmentos difer enciados e novas ar eas geogr aficas

Paralelamente ao crescimento do papel das fornecedoras EMS em termos de
capacidade de manufatura, houve também um aumento dos limites geogréficos de atuagéo
e do nudmero de clientes. Computadores, equipamentos eletrénicos de consumo e
telecomunicacfes ndo sdo, ha tempos, 0s Unicos negocios para muitas destas companhias.
Tais empresas comegaram a realizar servicos para outras industrias, como, por exemplo, a
médica e a indlstria automotiva. Esta Ultima, por se tratar de um negécio de grandes
volumes, tem adotado a terceirizagdo de algumas atividades.

A expectativa é de que aumente o nimero de empresas da industria automotiva
que adotam a estratégia de terceirizacdo, desverticalizando algumas atividades de
montagem. Além disso, é esperado que estas firmas passem a subcontratar, aém da
manufatura, os servicos de design neste setor. Ao realizar design, empresas EMS tentam
obter produtos manufaturaveis a baixos custos, o que tem se mostrado de grande

importancia para as empresas automotivas que se utilizam deste servico.

Mas é importante ressaltar que, na abordagem do autor, embora o sistema PFP indique certo avanco na
competéncia tecnoldgica, € aplicado principalmente a projetos subsidiarios ou incrementais, e ndo alideranca
nas inovagdes de produto com base em P& D. Isto porque, como foi explicado na nota acima, o texto se refere
exclusivamente as empresas locais do leste asidtico.

10



No que se refere a expansdo geogréfica, pode-se dizer que a manufatura por
contrato passou, de um modelo distintivamente “americano” (Sturgeon 1997), para um
modelo global de produgdo em massa. Através de suas aguisi¢des continuas, as companhias
EMS agem como construtoras de redes transnacionais, montando uma variedade de plantas
com diferentes préticas de manufatura. Estas empresas constroem redes de manufatura em
cada regido da Triade — EUA, Unido Européia e Japdo. A Flextronics, por exemplo, tem
forte presenca nos paises da Europa, bem como na América do Norte.

Adicionalmente, a companhia tem consolidado sua presenca na Asia. Outras
grandes empresas como a Celestica e a Solectron, transferiram parte de suas atividades de
manufatura para paises como a China. E esperado que, nos proximos anos, as pequenas e
médias firmas EMS, com vendas entre US$100 milhdes e US$1 bilhdo, também estejam
nos paises Asiéticos.

No que se refere a distribuicdo das operaces que as EM S realizam em cada regido
geogréfica, pode-se dizer que dentre os cinco principais tipos de atividades, os trés de maior
contetido tecnoldgico - os Centros de Introducdo de Produtos, os Centros de Design de
Produtos e as Operagdes Regionais de Manufatura - estdo concentrados nos maiores centros
industriais dos EUA e da Europa. As operacOes de manufatura de grandes volumes
encontram-se, principalmente, em paises como México, Polénia, Hungria e China.

A manufatura em larga escala realizada em éreas de baixo custo desempenha um
papel central nas estratégias das firmas EMS. As primeiras plantas de produgdo foram
adquiridas como parte da compra das unidades de manufatura das OEMs, como, por
exemplo, da IBM que tinha plantas no sudeste da Asia, predominantemente na Maléasia. Na
metade nos anos 1990, com a consolidagdo do Nafta®, as firmas EMS construiram grandes
unidades no México, a maioria delas na cidade de Guadalgjara. Atualmente, a mais rapida
expansdo esta acontecendo na Europa. As empresas EM S dos EUA instalaram unidades de
larga escala na Hungria, Polénia, Republica Tcheca e Roménia, seguindo o exemplo
mexicano (LUthje, 2001 apud Luthje, 2002). S6 a Flextronics tem mais de 7 mil
empregados na Hungria, sendo uma das firmas que mais emprega em manufatura no pais.

A producdo globalizada “just-in-time” esta transformando as velhas divisdes

internacionais do trabalho. Desde a metade dos anos 1980, os complexos de producdo

® Nafta: North American Free Trade Agreement (Acordo de Livre Comércio da Américado Norte).

11



relativamente especializados, localizados nas NIEs (New Industrialized Economies) da
Asia, em particular, tém feito surgir os componentes especificos ou os processos de
manufatura com “tecnologia de ponta” (Henderson 1989, 1994). Na firmas EMS, as
tecnologias e 0s processos sd0 similares tanto em paises desenvolvidos e como nas
economias de baixos custos. A producéo completa em localizagbes com esta caracteristica é
apoiada pela padronizacéo dos procedimentos de trabalho adotados pelas maiores firmas
EMS (GEREFFI, 1994).

Luthje (2002) define uma hierarquia entre as localizagbes a partir de trés
elementos: o0 primeiro deles é a posi¢cdo de lideranca que os Centros de Introducéo de
Produtos (CIPs) dos paises desenvolvidos tém na prototipagem e no langcamento de novas
linhas de produtos para a manufatura em grande volume. Isso implica desigualdade na
distribuicdo das capacidades e no acesso a know-how avangado de engenharia dentro do
sistema de producéo global, por parte das plantas localizadas em regides de baixos custos, e
em uma importancia consideravel do trabalho qualificado em plantas estratégicas, nas
economias desenvolvidas.

O segundo elemento trata-se da localizacdo, em paises desenvolvidos, dos
produtos especiaizados, com alta diversidade em regquerimentos de manufatura e baixos
volumes (“low volume/high mix”) enquanto a producdo em massa padronizada (“high
volume/low mix ") esta localizada nas regides de baixos custos. Por fim, o terceiro elemento
refere-se & concentragdo de unidades especializadas no design e na manufatura de
componentes criticos nos paises desenvolvidos.

E fato que ha diferentes tipos de hierarquias dentro das regides da Triade. Em
grande parte, devido as diferencas na geréncia dos trabalhadores da fébrica e dos sistemas
de trabalho, embutidas nos ambientes especificos das relagbes industriais nas regides
particul ares.

A producéo em massa dentro dos EUA (em regides de baixos custos do sul e do
sudoeste) e nas NIEs (México, em particular, Maldsia e China) se desenvolveu
simultaneamente. Assim como a maioria das economias européias, os EUA tém um grande
nimero de unidades de producdo de grandes volumes dentro de suas fronteiras nacionais.

Na Europa, ha uma clara hierarquia entre as operacdes do tipo CIPs e linhas de produtos

12



mai s sofisticadas no centro da Unido Européia (Alemanha), e, por outro lado, producéo de
grandes volumes no leste europeu (L Uthje et al. 2002).

A divisio regional do trabalho na Asia parece n&o estar definida. Os escritorios
regionais estdo, em sua grande maioria, localizados em Cingapura e Hong Kong. N&o se
sabe ainda se ird emergir, em Taiwan e possivelmente no Japdo, um sistema no estilo
europeu, de plantas lideres.

Dados os crescentes tamanho e escopo das cadeias de manufatura, parece nao
existir padrbes gerais de localizacdo na indlstria da manufatura por contrato. A
complexidade organizacional, bem como os enormes requerimentos em logistica, limitam
os efeitos da aglomeracéo local desta industria.

As firmas EMS tendem a concentrar suas atividades de manufatura em
localizagOes de baixos custos e em plantas relativamente grandes e integradas, que possam
lidar com uma variedade de fungdes de manufatura e fornecer um ambiente estével para a
producdo em massa. Estas plantas recebem a maioria de suas encomendas - componentes e
equipamentos - em uma base central em relacéo as outras unidades de negdcios da empresa
ou de seus principais fornecedores. Como as companhias EMS tendem a internalizar os
recursos de manufatura, a entrada de insumos proveniente dos fornecedores locais parece
ser relativamente baixa, freqientemente limitada a componentes ndo-eletrénicos (como
chapas de metal, cabos, ou enclosures de plastico). Igualmente, a cooperacdo local com as
clientes OEMs no campo da engenharia do produto, aquisicdo, design de componentes
especializados e maquinaria, tem um papel menor. (LUTHJE, 2002)

Este padréo de ligacOes de rede relativamente fortes no nivel globa e os baixos
efeitos de aglomeracdo no nivel local podem ser observados para a maioria das operacfes
de ato volume das firmas EMS. Tais fatores sdo bastante visiveis no sudeste dos EUA, e
parecem ser até mais pronunciados nos paises desenvolvidos. No caso do México,
pesquisas recentes fornecem evidéncias empiricas para esta descoberta (Peters, 2000;
Palécios, 2001 apud LUthe, 2002). Para a Hungria, a atual observacéo parece apoiar esta
visdo. O padréo é reforcado pelo fato de que algumas firmas EMS estéo desenvolvendo
Parques Industriais com escala completa em suas maiores localizages de baixos custos,
gue integram uma grande variedade de firmas de fornecimento, suporte e logistica, a

maioria delas empresas multinacionais. Nesse sentido, podemos afirmar que a integracéo
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ocorre internamente a cadeia, entre os elos internacionais, sem a criacdo (ou em detrimento
da solidificacéo) dos vinculos locais.

Em relagdo aos fluxos de conhecimento, o cenario parece confirmar a observagdo
de que a dispersdo dos processos de manufatura depende do grau de especiaizacdo do
produto, dos componentes ou do processo produtivo particular (Ernst, 2001). Os processos
e 0s produtos do tipo “comoditizados” estdo altamente dispersos, e sua localizacdo pode ser
determinada de acordo com uma variedade de fatores como custos de salérios, proximidade
de mercado ou incentivos fiscais. Neles, os transbordamentos em termos conhecimento
e/ou capacitagdo ndo parecem ser relevantes para os mercados locais.

Nas etapas de maior contetido tecnolégico, de desenvolvimento do produto, por
exemplo, existe uma forte concentracdo geogréfica, que ndo pode ser superada facilmente.
Na manufatura por contrato, tal padréo € embutido no relacionamento entre as chamadas
“plantas lideres” e os centros de manufatura de baixos custos. A hierarquia € reforcada pelo
fato de que a maioria dos clientes OEMs preferem (ou insistem) que os processos de
introducdo de produtos e engenharia relacionada figuem dentro das fronteiras de seus
maiores mercados nacionais®. Nesse sentido, em termos de migracéo de conhecimento, a
estrutura do modelo de subcontratacdo da manufatura parece ser compativel com a descrita
por Vernon (1966), na qual existem forte obstaculos transferéncia para paises em
desenvolvimento das atividades intensas em conhecimento. No entanto, como a Historia

posterior mostrou, as transformacdes estdo em processo.

Design

Analistas do setor sugerem que as firmas EMS devem ficar cada vez mais
envolvidas com atividades de design. Muitos destes servicos estdo relacionados a chamada
manufaturabilidade de produtos e outras questfes relacionadas a cadeia de fornecimento.
Atualmente, as fornecedoras EMS ja trabalham em cooperacdo com as equipes de design
das OEMs em servigos de design original, procurando sanar 0s eventuais gargalos na

manufatura

® Esta quest&o da dispersdo dos processos de manufatura, de acordo com o grau de especializacio do produto,
sera retomada ao longo deste relatério.
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Muitas fornecedoras EMS tém reforcado suas ofertas de design e véem no
fenbmeno uma possibilidade para aprofundar seus relacionamentos com as clientes OEMSs.
Artigos sobre 0 tema demonstram que a realizagdo destas atividades € um ponto importante
para que as OEMs decidam com qua firma EMS h& possibilidade de acordo. Cada vez
mais, aumenta a busca por um maior nimero de capacitacfes oferecidas por tais empresas,
e as atividades de design sdo um forte diferencial nesta decisdo. Esta tendéncia se explica
porque, segundo uma pesquisa recente do Instituto de Pesquisa da Rensselaer Electronic
Agile Manufacturing (EAMRI, 2003), 80% dos custos de um produto sdo determinados na
fase de design, com a cadeia de fornecimento representando apenas 20% dos custos e 30%
do tempo de desenvolvimento.

A realizacdo de servigos de design oferece as fornecedoras EMS a oportunidade
de expandir os servicos tradicionais de manufatura para uma grande gama de servicos de
valor adicionado. Nesse sentido, estas empresas elevaram consideravelmente os
investimentos em tais atividades, desenvolvendo capacitagdes e reforcando a oferta de
servicos incrementais para diferenciarem-se das concorrentes e responder as demandas de
seus os clientes OEMs. Esses investimentos também tém o papel de deixar os contratantes
mais seguros sobre a estratégia que adotam, uma vez que a subcontratacdo € vista com
ressalvas por muitos criticos.

Cabe salientar que, apesar da natureza recente dos investimentos relacionados ao
aumento de capacitages em design, algumas companhias do setor sdo fortes em design ha
anos, como no caso da Plexus e da Jabil Circuit’.

Para certos produtos sem grandes diferenciagdes e de grande volume de producéo,
chamados de “comoditizados”, as firmas OEMs e as EMS tém feito parcerias através das
guais as empresas contratadas desenvolvem o papel de uma companhia ODMs (Original
Design Manufacturers). As empresas ODMs fazem o design, fabricam e entregam os

produtos para as clientes OEMs. Entretanto, diferentemente das companhias EMS, uma

" A Plexus comegou como uma companhia de desenvolvimento de produtos em 1981 e sempre teve foco em
design. A companhia foi formada com a fusdo de duas firmas, uma forte em design, e outra forte em
manufatura. Em 2004, jatinha 350 pessoas dedicadas ao design de produtos.

A Jabil, fundada em 1966, oferece servicos de design ha 20 anos. Neste periodo, ndo havia muita demanda
por tal atividade, mas este servico diferencial, relacionado a capacitacdo de origem da empresa, foi
responsavel pelo seu crescimento. A empresa comegou fazendo design para manufaturabilidade, mas hoje faz
design para os produtos atuais de seus clientes.
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firma ODM tem a propriedade do design ou licencia o design de um produto, como um
celular ou um computador. Neste caso, a firma OEM ndo faz nada além de comprar o
produto final da ODM e vendé-10°.

Contudo, em produtos nos quais ha muita diferenciacdo nas tecnologias e no
design, a atuagéo das EMS como ODM € menos viavel. Produtos de infra-estrutura de
comunicacdes, de tecnologia dainformacéo, equipamentos el etronicos industriais, médicos,
militares ou aeroespaciais estédo longe de serem “comoditizados’, sendo fornecidos pelas

firmas OEMs a mercados especificos.

L ogistica

Outra etapa da cadeia produtiva que ja ndo é mais de responsabilidade exclusiva
das empresas OEMs € a logistica. Cada vez mais estas firmas tém transferido a realizacéo
desta atividade para as companhias EMS, com as Ultimas se responsabilizando pela
logistica e manufatura e combinando-as de modo a aumentar o valor adicionado dos
produtos dos clientes e asimplificar as cadeias de fornecimento dos mesmos.

Para a Flextronics, logistica ndo se refere apenas a entrega das mercadorias.
envolve a configuragdo final do produto baseada nos requerimentos do cliente. O centro de
operacoes de logistica da Flextronics adiciona memoria e/ou periféricos ao produto-base, de
acordo com o pedido do cliente. Gomes (2003) ressatou o fendBmeno que chamou de
adiamento da diferenciacdo de produto, casos em que a diferenciacéo final do produto é
realizada pelo distribuidor ou responsavel por colocar o produto num mercado regional.
Neste caso, 0 agente responsavel é a prépria OMS. Tipicamente, as grandes clientes das
firmas EMS é que se utilizam destes servicos, mas as pequenas e médias companhias
também podem tirar vantagem deles. A realizac&o eficiente dos servicos de logistica reduz
custos e melhora o tempo de chegada do produto ao mercado para OEMs de qualquer
tamanho.

Alguns analistas acreditam que o futuro da atividade de logistica tende a ser a
entrega de produtos pelas companhias EM S diretamente aos consumidores de seus clientes.
Ja é possivel constatar que tais firmas estdo sendo requisitadas pelas empresas OEMs para

8 Nos dltimos anos, algumas EMS como a Flextronics, a Celestica, a Jabil e a Pemstar ofereceram servigos
ODM paraas firmas OEMs. A Flextronics, por exemplo, desenvolveu o programa Phone One, através do qual
realiza design de celulares com tecnologias GSM e CDMA para empresas lideres em telefonia mével.
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9

realizarem a entrega dos produtos aos consumidores finais individuais. As OEMs aprovam

e estimulam e concretizacdo da idéia porque isto significaria menos inventario para elas,

gue teriam a possibilidade de transferir a producéo diretamente para 0 ponto de consumo.

Geréncia da Cadeia de for necimento

Algumas das fornecedoras EMS tém demonstrado habilidades consideraveis no
gue se refere a administracéo da cadeia de fornecimento. Por este motivo estes servicos tém
sido requisitados pelas firmas OEMs, em geral, e incluem andlises de como estas Ultimas
companhias deveriam gerenciar as suas cadeias de fornecimento. Ademais, as firmas EMS
fornecem, além de consultoria, softwares para seus clientes OEMs, visando melhorias na
atividade em questéo.

Os estudos das cadeias de fornecimento das firmas OEMS, procuram estabel ecer
estratégias aternativas as tradi cionalmente empregadas e apresentam recomendacdes sobre
as decisdes relacionadas a este aspecto. Inicialmente sdo mapeados os lugares onde a firma
OEM redliza atividades de manufatura, , a localizacdo de seus fornecedores e as unidades
através das quais a empresa redliza atividades de distribuicdo, bem como a capacidade
produtiva € dimensionada e a sua estratégia de estoque. Posteriormente, sdo sugeridas
possibilidades alternativas, como ter a manufatura em paises como a China ao invés do
Meéxico, localizando fabricantes mais proximos do mercado onde os produtos das OEMs
estdo sendo vendidos, ou usando fornecedores diferentes para determinadas commodities.

A Flextronics é uma das empresas que ja fornece este tipo de servico para seus
clientes OEMs, através de um programa chamado SmFlex, que foi desenvolvido com este
intuito e contribui para a realizacdo de tais andlises. Até 2004, a empresa ja havia realizado
mais de 150 acordos relacionados ao uso do SmFlex com clientes OEM, incluindo
empresas de telecomunicacdes, computadores e eletronicos de consumo. A empresa espera

gue o numero de acordos cresca conforme aterceirizacdo da manufatura aumenta.

Compr a de componentes (Procurement °)

O termo utilizado em grande parte da bibliografia € “Procurement”, que engloba todas as atividades de
compras, como localizago de firmas, precos, especificagBes, a compra em si, transporte, recepcao e tudo o
mais que um departamento de compras realiza.
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Além da logistica, algumas empresas OEMs requerem que as firmas EM S tenham
um papel maior na compra e geréncia de materiais. Contudo, trata-se de uma questdo
bastante controversa na industria porque algumas OEMs tém apresentado estratégias
diferenciadas. H& casos em que o interesse é manter o controle da compra de materiais-
chave, pois entendem que as fornecedoras EMS ndo tém qualificagdo para redlizar esta
atividade.

Em contrapartida, algumas fornecedoras EMS acreditam que a geréncia de
materiais é central para seus negoécios. Elas alegam, também, que frequentemente podem
adquirir componentes a precos menores do que os alcangados pelas firmas OEMs, devido
aos maiores volumes e pelo relacionamento préximo com muitos distribuidores globais de
componentes eletronicos. Por fim, uma outra vantagem estaria no fato de que as EMS
desenvolveram capacitagOes sofisticadas na geréncia desta porcéo da cadeia de valor.

E importante ressatar que ndo existe um consenso na literatura, acerca da
predominancia de um unico tipo de estratégia. Por este motivo, acreditamos que os Estudos

de Caso podem contribuir para o esclarecimento desta questéo.
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3. Estudo de Caso: Flextronics®

3.1 Breve Histérico da Empresa

A Flextronics International Corp., sediada em Cingapura, € a empresa lider na
industria de fornecimento de servicos de manufatura de eletronicos, tendo como foco a
oferta de design inovativo e servicos de manufatura para companhias automotivas,
industriais, tecnolégicas e de equipamentos médicos. Em 2005, a empresa obteve uma
receita total equivalente a US$ 15,9 bilhdes, mantendo um quadro de noventa e dois mil
funcionarios distribuidos em suas 88 unidades, presentes em 29 paises, em cinco
continentes.

A empresa foi fundada em 1969, por Joe McKenzie, para fornecer servigcos de
manufatura para companhias do Vae do Silicio que necessitavam de mais placas de
circuito impresso (PCls) do que podiam produzir internamente. AsS empresas
encomendavam estas unidades adicionais para a Flextronics, onde o préprio McKenzie e
sua esposa soldavam, manualmente, todas as partes na placa, e depois retornavam os bens
finais. Este tipo de trabalho era conhecido como “board-stuffing”. Os negdcios tiveram
bons resultados na década de 1970 e, em 1980, a empresa foi vendida para um grupo de
empresérios que a transformaram em uma empresa de manufatura por contrato.

A empresafoi precursora em técnicas de manufatura automatizadas para reduzir os
custos de trabalho relacionados a montagem de placas. Além disso, introduziu testes para
garantir a qualidade das placas e, em 1981, tornou-se a primeira firma americana de
manufatura a se internacionalizar, estabelecendo uma fabrica em Cingapura.

Durante os anos 1980, a Flextronics expandiu seus servicos, e comegou a fornecer
servicos de rede ja na metade da década. Com base nas especificacBes dos clientes, a
empresa era responsabilizada por atividades que se iniciavam com a compra de
componentes e iam até a manufatura. A companhia também comecou a oferecer os
chamados servicos CAD (Computer-Aided Design), fazendo o design e projetando placas

de circuito impresso.

19 Eonte: EI aboracdo propria GEEIN, com base em informagdes obtidas no dossié da empresa, confeccionado
pelas pesquisas DPP/OEI no ano de 2003.
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No final da década de 1980, os discos e subsistemas de fita da Flextronics eram
usados nas estacfes de trabalho da Sun Microsystems. O modem Hayes foi outro produto
Cuja concepgao contou com a participacdo da empresa.

Confiante num mercado de alto-volume dos EUA, a Flextronics construiu uma
base global de manufatura, com fébricas localizadas por toda a Asia. Porém, a recessio
econdmica ocorrida no inicio da década de 1990, fez como gue os planos da empresa se
frustrassem, com reducéo de lucros.

Mesmo assim, a empresa se manteve no mercado. Uma opgao teria sido reduzir a
escala ou fechar as unidades da empresa nos EUA, uma vez que as operagdes na Asiaainda
eram lucrativas. Entretanto, os altos custos de fechar uma fébrica de manufatura poderiam
ter levado aempresa afaléncia

Ao invés disso, as plantas asiaticas foram separadas, com a criagdo de uma nova
companhia privada, a Flextronics International Ltd., registrada e com sede em Cingapura.
Estafoi formada em 1990 com a ajuda de fundos externos e, subseqlientemente, as plantas
dos EUA foram fechadas.

A nova estratégia adotada neste periodo foi restabelecer a presenca da empresa nos
EUA. Entre 1992 e 1995, as receitas da Flextronics quase triplicaram para US$ 237
milhdes. De 1993 a 1998, quando as receitas da empresa ultrapassaram o valor de US$ 1
bilhdo, foram reaizadas mais de doze aguisicdes™. Adicionalmente, observou-se nesse
periodo a construcdo de uma infra-estrutura para manufatura de ato volume, a expansao
das capacidades de compra e engenharia e 0 aumento da forca de trabalho, de trés mil para
mais de treze mil funcionérios.

Na esséncia do crescimento internacional da companhia estava seu modelo de
parque industrial. Localizados em regifes de baixos custos de cada regido geografica
principal — América do Norte, América do Sul, Europa e Asia — tais como México, Brasil,
Hungria, China e, mais tarde, Polonia e Republica Tcheca, os parques industriais da
Flextronics trouxeram os fornecedores para dentro de seus limites. Com isso, reduziram-se
0s custos de logistica e de entrega, e foram promovidas melhorias ha comunicacéo e na
qualidade. A co-localizagdo de operagbes de manufatura e fornecedores nos parques

1 como resultado dessas aquisicOes, a receita da Flextronics mais que dobrou, de US$ 640 milhdes, no ano
fiscal de 1997™, para US$ 1.34 bilhdes no ano fiscal de 1998.
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industriais permitiram a Flextronics melhorias em sua flexibilidade operacional e em sua
capacidade de responder as necessidades dos clientes.

Em 1996, a Flextronics comegou um movimento para expandir suas capacitagoes
em design. Neste ano, a empresa adquiriu a nChip, e iniciou o desenvolvimento de seus
Centros de Introducdo de Produtos (CIPs). Em 2000, a empresa se uniu a Cadence Design
Systems Inc. e a Hewlett-Packard Co. para estabelecer a SpinCircuit Inc. Esta empresa
ligava engenheiros de design de placas de circuito impresso (PCl) diretamente a
fornecedores de mais de dois milhfes de pecas através de seu catdlogo online. A
SpinCircuit tinha a inten¢&o de cortar custos associados com o desenvolvimento de PCI e
com a selecdo de componentes €l etréni cos.

No final de 1997, a Flextronics passou da décima para a quinta posicédo nalistadas
maiores firmas EMS. Para melhor servir o mercado “sem-fio”, a Flextronics e a Dow
Chemical Co. formaram uma joint-venture, chamada Intarsia Corp., para produzir
componentes integrados por filme fino™. A expectativa da Flextronics era de utilizar as
capacitacOes da Intarsia para fabricar e desenvolver produtos para OEM s daquel e segmento
de negdcios.

Em abril de 1999, a Flextronics entrou em uma parceria com a Corio Inc., uma
fornecedora de servicos de aplicagdo. Sob 0 acordo, a Flextronics seria responsavel pela
implementacdo e manutencéo de softwares de aplicacdo em seus servidores, enquanto a
Corio implentaria software para os clientes das duas empresas. Isto permitia a estes clientes
alugarem, em vez de comprarem, solucdes sofisticadas dispendiosas, estratégia que
contribuia para que estas empresas respondessem a demanda do mercado sem grandes
investimentos.

Maistarde, a Flextronics e a Cisco fizeram uma parceria para integrar suas cadeias
de fornecimento viainternet. Em 2000, a empresa criaria uma nova unidade de negdcios de
enclosure®,

A partir daquele ano, a Flextronics continuou a adquirir unidades de manufatura de

OEM s que estavam propensas a realizar desinvestimentos, tendo em vista se concentrarem

12 «Thin film": método de construcéo de circuitos integrados que deposita, em um ambiente a vacuo, padrbes
muito finos de vérios materiais sobre um substrato para formar os componentes interconectados necessarios.

3 Enclosure: Caixa protetora para equi pamento.
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em suas competéncias centrais. Estas aquisicoes afetaram a Flextronics positivamente, o
gue pdde ser observado nas variacdes de receita e de renda liquida da empresa.

Em 2001, todos os setores da industria de €eletronicos foram atingidos por uma
gueda brusca da demanda, o que afetou diretamente as empresas OEMs. Mas esta baixa
acelerou a tendéncia de terceirizacdo por parte destas firmas, sobretudo nos segmentos de
computadores e telecomunicacfes, pois elas buscaram transformar seus custos fixos em
custos variaveis, 0 que contribuiu para reduzir, parcialmente, as perdas das companhias
EMS, como a Flextronics. A retomada da demanda por eletrénicos nos anos seguintes
permitiu um crescimento significativo desta indlstria. Além disso, muitas outras
companhias de hardware passaram a utilizar os beneficios da terceirizacdo, o que abriu
espaco para uma maior penetragdo no mercado por parte das firmas EMS™.

No setor de eletrdnicos, a expectativa era de que a industria de manufatura por
contrato atingisse uma taxa de crescimento anual de 20%. Entre 1999 e 2002, a indUstria
mais que dobrou para um total de US$ 88 bilhdes por ano. Um dos elementos que
contribuiu para sustentar esse crescimento, além do aumento daterceirizacdo da manufatura
por parte das OEMSs, foi a disposi¢éo destas empresas de venderem suas fébricas para as
firmas EMS, com vistas a atingir maior flexibilidade em resposta & demanda crescente.
Além disso, alguns especidistas acreditam que empresas fabricantes de hardware que
guisessem entrar para 0 mercado atualmente ndo iriam comegar com a construcdo de
fébricas, mas sim, com aterceirizagdo da manufatura.

Um dos diferenciais da Flextronics naindustria em que atua é o fato de que muitos
de seus concorrentes passaram a Ultima década fazendo aquisicbes de fébricas para
alcancarem presenca global, enquanto que, no mesmo periodo, a Flextronics apenas
consolidou esse alcance, devido a sua estratégia agressiva de aquisi¢des, ja mencionada,

gue se iniciou antes damaioria de seusrivais.

14 As estimativas dos andistas da inddstria eram de gue a média de terceirizagdo por parte das OEMs
chegasse a 73% do total de sua manufatura, mais de cinco vezes a estimativa de 13% da indUstria antes de
2001.
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3.2 Acordos, Aquisicdes™ e Desinvestimentos

A Flextronics vem passando por um processo de mudancas, de uma fornecedora
de manufatura para a oferta de servicos mais maduros e de maior vaor agregado.
Principalmente a partir de 2001, concentrou seus esforgos em iniciativas que a deixaram
mais forte e adicionou um numero de clientes importantes, como a Alcatel, a Xerox e a
Bang & Olufsen, cujos contratos envolveram a aquisicao de fabricas adicionais.

O Quadro 6, disponivel no Anexo 1 ao final deste relatério, traz os principais
acordos realizados pela empresa nos Ultimos anos. A partir da observagdo da natureza de
tais contratos percebemos as mudancas apontadas acima, um processo através do qua a
Flextronics tem expandido a gama de servicos que oferece a seus clientes. Nota-se que, em
alguns casos, a companhia ficou responsavel por praticamente toda a cadeia produtiva de
um determinado segmento de negécios de outra empresa, como é o caso da divisdo de
telefones méveis da Ericsson. 1sso foi possivel gracas aos esforgos da empresa em expandir
suas capacitacbes em novas areas de negocios, desde a compra de componentes até as
responsabilidades pelas atividades de | ogistica e reparos, exemplos dos chamados ““servicos
pos-vendas”’. Ademais, a Flextronics ampliou os acordos que incluem atividades de maior
valor agregado e maior contetdo tecnol 6gico, como o desenvolvimento de novos protétipos
de alguns produtos de seus clientes.

A empresa realizou alguns acordos referentes ao licenciamento de tecnologias de
outras empresas de eletrbnicos, adém de parcerias para o desenvolvimento de novos
produtos ou processos para incrementar suas possibilidades de oferta Devem ser
destacados também os acordos em que a Flextronics aparece como a empresa gque
terceirizou parte de suas operacfes de manufatura para outras empresas, diferentemente dos
contratos usuais pelos quais sd0 terceirizadas operacOes de outras empresas para a
Flextronics. Em 2004, por exemplo, foi realizado um acordo em que a Flextronics contratou
a CirTran, uma firma EMS internaciona de Tl e produtos eletrénicos de consumo, para
fabricar PCls em sua planta no estado de Utah, nos EUA. Servicos de design de silicio
também aparecem como uma atividade que a Flextronics terceirizou para outra empresa, a
indianainSilica, cuja especialidade sdo os negdcios de semicondutores.

15 As fusdes redizadas pela Flextronics ndo sdo mencionadas neste item. O tema € comentado brevemente no
Anexo 4.
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E preciso atentar para o fato de que a participacio expressiva de empresas de
origem americana, principamente dos EUA, nos acordos da Flextronics, ndo representa
uma maior participacdo desta regido geografica nas vendas da empresa, como Serd
observado nos Figuras a seguir. Serd percebido, no item “A Empresa no Mundo”, que
houve um aumento consideravel da participacdo do mercado asiéico nas vendas da
empresa, em detrimento do mercado americano. Isto é explicado pelo fato de que apesar da
maioria dos acordos da Flextronics envolverem empresas dos EUA, muitos destes acordos
ndo sdo acordos de producdo. Alguns deles, como explicado nos paragrafos anteriores, sdo
referentes a parcerias para desenvolvimento de tecnologias, ou segja, ndo envolvem
fabricacéo e venda de produtos.

As aquisicOes tiveram um papel importante nesta estratégia de expansdo do
portifélio de servicos e produtos, dado que a empresa tem crescido adquirindo tecnologias e
capacidades via expansdo coordenada. Como pode ser observado no Quadro 7, disponivel
no Anexo 2, a Flextronics vem realizando aquisices de unidades de manufatura, design,
recursos de engenharia e tecnologias, para expandir suas operacOes globais, ampliar sua
oferta de servicos, diversificar e reforcar os acordos com seus clientes, e assim, melhorar
sua posicao competitiva.

Sob esses acordos de aquisicdo, a empresa geralmente adquire inventario,
equipamentos e outros recursos das OEMSs, e aluga ou compra suas unidades de manufatura
enquanto, simultaneamente, realiza contratos de anos para o fornecimento de produtos para
estas firmas. Nos Ultimos anos, a empresa adquiriu um namero de companhias em
localizagOes estratégicas, através das quais poderia estar mais proxima de seus clientes e,
assim, realizar o design, fabricar e entregar as partes mais rapidamente. Em 2002, por
exemplo, a empresa adquiriu a fébrica de celulares da Motorola, em Bangalore, e a maior
fabrica de impressoras da HP, em Cingapura’®.

A partir das informacdes sobre 0s paises de origem das empresas que a Flextronics
adquiriu e com as quais realizou acordos de qualquer natureza, séo apresentados, a seguir,
duas Figuras com o objetivo de identificar a relacéo existente entre estes dois fendmenos

(acordos e aquisi¢oes).

Alguns analistas acreditavam que a empresa teria dificuldades de gerenciar tantas aquisicdes (ja que os casos
citados acima sdo apenas alguns exemplos ilustrativos). Mas a empresa segue um estilo de geréncia
completamente descentralizado, e possuia, em 2002, trés presidentes que cuidavam das respectivas regioes.
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Apobs agrupar os dados de acordo com as trés principais regides geograficas onde
se localizam os paises de origem dessas empresas, pode-se perceber que as proporcdes, no
que se refere aimportancia das regides para os acordos e para as aquisi¢des da Flextronics,
eram bastante semelhantes. Isto pode ser explicado, em partes, pelo fato de que muitos dos
acordos realizados pela empresa, principalmente de producdo, envolvem aquisicbes de
fabricas da companhia em questdo. Mas é importante ressaltar que, como as Figuras foram
construidas com base nos paises de origem das empresas adquiridas, elas podem néo refletir
o fato de que, em muitos casos, as aquisi¢des envolveram fébricas em outras regides que
ndo os paises-sede das matrizes das empresas. Muitas destas firmas adquiridas possuiam
unidades em véarios paises, 0 que ndo € evidenciado pelas Figuras.

(Fonte: Elaboracéo propria GEEIN, com base nos Quadros 6 e 7, disponiveis nos Anexos 1 e 2.)

Figural- Acordos (por paisdeorigem das empresas envolvidas)

QOutros

2

(Fonte: Elaboragéo prépria GEEIN, com base em informagdes obtidas nas reportagens
do banco de dados InfoTrac).

@ América
0O Europa
O Asia

Canada
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Figura 2 - Aquisi¢des (por paisde origem das empresas adquiridas)

m América
m Europa

11 Asia

Qutros

(Fonte: Elaboragio propria GEEIN, com base em informagdes obtidas nas reportagens
do banco de dados InfoTrac).

Apesar de os clientes da Flextronics compartilharem as mesmas instalagoes
produtivas, a empresa preserva os direitos de propriedade intelectual das OEMSs,
observando os codigos de ética. Além disso, os circuitos integrados principais eram, até
2002, desenvolvidos pelos clientes, ja que a companhia ndo atuava neste segmento. A
empresa estava, naguele ano, aprimorando sua base de manufatura, levando seu modelo de
integracdo vertical para um nivel regional, enquanto tentava diminuir seus custos e os de
seus clientes.

Como foi mencionado, durante os anos de rgpido crescimento a Flextronics
adicionou unidades de manufatura em um grande nimero de paises que necessitavam de
capacidade. Mas desde a crise de 2001, devido a variagdes da demanda e pressdes de

precos na industria EMS, a Flextronics vem realizando reestruturacfes em seus negocios
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com vistas a reduzir custos™’. Tais mudancas incluem cortes de funcionérios e fechamento
de plantas.

As informacfes percebidas pelo Quadro 8, disponivel no Anexo 3, demonstram a
estratégia da Flextronics, nos ultimos anos, de reduzir operagdes em regides de custos mais
elevados e, subsegiientemente, transferir tais atividades para regifes que apresentem custos
menores, como China e Hungria™.

Além disso, é possivel visualizar a importancia de determinados contratos da
empresa com as grandes OEMs: a empresa fechou uma fabrica na Franga apos uma reducéo
das encomendas da Alcatel. Desta forma, pode-se admitir que algumas unidades de
producdo concentram suas operacdes quase gue exclusivamente em alguns clientes de peso
maior, como era o0 caso da fabrica de Laval. No que se refere aos acordos da Flextronics,
seus clientes mais importantes ndo costumam variar muito de um ano para outro, porém,
ndo se pode fazer tal afirmacéo no que se refere ao nivel de compra de servicos. Portanto,
grandes reducdes nas vendas para alguma destas empresas, ou mesmo a perda de uma
delas, afetariam fortemente os negdécios da Flextronics que, diante disso, precisaria repor 0s
contratos cancelados, reduzidos ou que expiraram, com novos negocios para nao ter
grandes impactos em suas receitas. Abaixo, o Quadro 1 traz os principais clientes da
Flextronics nos ultimos anos.

(Fonte: Sitio da empresa, disponivel em

7 além disso, os lucros dos clientes cairam, e muitos deles abandonaram a manufatura local para irem para
regides de baixos custos, o que fez com que algumas das instal agdes da Flextronics se tornassem inviéveis.

18 Como resultado desta medida, pode-se destacar que, em apenas um ano, areceita da empresa na Asia cresceu,
de 20% em 2001, para 26% em 2002, como sera detalhado em outro item deste relatério. A capacidade de
manufatura da empresa em regides de baixos custos aumentou em 24%. neste periodo. No final de ano fiscal
de 2004, 70% da capacidade de manufatura da empresa ficava em regides de baixos custos.
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Quadro 1 - Principais Clientes™ (em ordem alfabética)

S Paisde o
Principais Clientes . Produtos Finais
Origem
Telefone celular, acessorios e infra-
Alcatel AS Franca _
estrutura de tel ecomunicaces
Casio Computer Co., Ltd. Japéo Produtos el etrdnicos de consumo
Computadores pessoais de mesa e
Dell Computer Co. Ltd. EUA _
servidores
) . Sistemas de tel ecomunicagdes e infra-
Ericsson Telecom AB Suécia
estrutura GSM
Impressoras a jato de tinta e dispositivos
Hewlett-Packard Company EUA
de armazenagem
_ , Periféricos de computadores e produtos
Microsoft Corporation EUA . _
eletronicos de consumo (jogos)
Set-top boxes e infra-estrutura de
Motorola, Inc EUA L
telecomuni cagdes
_ Telefone celular einfra-estruturade
Siemens AG Alemanha L
telecomuni cagbes
Sony-Ericsson Inglaterra Telefone celular e acessorios
Design, instalacdo e manutencdo de redes
Telia Companies Suécia o
e comunicacoes
_ Equipamento de escritorio e
Xerox Corporation EUA
componentes
Fonte: Relatorios Anuais da empresa, disponiveisem
http:/Avww.flextronics.com/l nvestors/annual ReportSEC.asp. Acesso em mar. 2006.

Outro ponto que merece destague € o direcionamento de recursos e economias,

obtidas com areducéo de determinadas operagOes de manufatura, para atividades de design,

19 Nos titimos anos, as vendas para os dez principais clientes da Flextronics tém representado uma porcentagem
significativa das vendas da empresa. Em 2005, 2004, 2003 e 2002, os 10 principais clientes foram
responsaveis por aproximadamente 62%, 64%, 67% e 64% das vendas, respectivamente. Durante os anos
fiscais de 2003, 2004 e 2005, os maiores clientes da empresa foram a Hewlett-Packard e a Sony Ericsson,
responsaveis por aproximadamente 12% e 11% das vendas em 2003, respectivamente, 12% cada, em 2004 e
10% e 14%, respectivamente, em 2005. No ano fiscal de 2002, o maior cliente foi a Ericsson, com 15% das
vendas da Flextronics. Nenhum outro cliente foi responsavel por mais que 10% das vendas da empresa nos
anos fiscais de 2003, 2004 e 2005.
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segmento de negdcios em que a empresa tem investido pesadamente com vistas a oferecer

servicos que | he proporcionem maiores margens.

3.3 Estratégia

A empresa fornece partes da cadeia de valor em uma base global, sendo, em
muitos casos, responsavel pela compra de componentes, manufatura e logistica para a
companhia cliente. Também realiza design ou re-design de alguns produtos para ter maior
eficiéncia em custos. A integracéo do design e desenvolvimento do produto com a infra-
estrutura global de manufatura da empresa permite uma reducdo dos custos variaveis,
refletindo em um beneficio que os clientes dificilmente obteriam caso néo optassem pela
subcontratacéo destes custos.

Em 2001, a Flextronics foi responsavel por um marco na indistria da
subcontratacdo, quando a Ericsson transferiu a ela todo o fornecimento de sua cadeia de
celulares, da encomenda de manufatura até a geréncia dalogistica (ver Quadro 1, Principais
Acordos, disponivel no Anexo 1). Esta foi a primeira vez que uma grande OEM incumbiu
uma Unica empresa pelo gerenciamento da operacéo inteira

A Fextrincs havia definido, em 2003, um perfil de oferta de produtos completos,
englobando a entrega direta aos seus clientes, producéo de seus produtos em mercados
multiplos no mundo, e responsabilidade pela logistica.. A crenca era de que, no futuro, as
empresas EM S seriam responsabilizadas por todas as operagdes das companhias OEMSs.

Para chegar a este ponto, a Flextronics adicionou capacitacdes via aquisicies e
expansdo das operacOes existentes. Por exemplo, ela se tornou a primeira firma EMS a
integrar manufatura e geréncia de logistica® quando adquiriu, em setembro do ano de 2000,
uma empresa do ramo em questdo chamada Irish Express Cargo Ltd.

Movimentos como este ampliaram o grau de integracdo vertical da Flextronics. A
companhia se tornou especialista, ndo apenas na manufatura, mas também no
desenvolvimento de design, compra, logistica e distribuicdo. Esta habilidade de oferecer

solugdes finais € uma vantagem poderosa para atrair contratos.

2 Eonte: Elaboragéo propria, GEEIN, com base no Quadro 8, disponivel no Anexo 3.

2 Em 2002, a empresa ja possuia 12 unidades no mundo que forneciam tais solucfes pos-vendas.
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Um acordo com a Microsoft, em 2002, também fez com que a Flextronics
ganhasse mais destaque entre as empresas do setor. Neste acordo a fornecedora EMS eraa
figura central dos negécios de hardware da enorme empresa de software, auxiliando no
design do produto “Xbox”, e se responsabilizando também pela montagem e entrega.

Estes dois exemplos apontam que um dos pontos fortes da Flextronics é a
capacidade de servir mercados diversos. 1sso significa que empresa ndo € exclusivamente
dependente de um segmento de negocios e pode oferecer extensa gama de capacitactes
tecnol6gicas. Esta diversidade de produtos e servigcos oferecidos contribui para que seus
resultados ndo sofram grande impacto caso ocorram variagbes na demanda por um
determinado produto.

Parte do sucesso da Flextronics se da por sua habilidade de reduzir custos
continuamente, reflexo direto de sua forte presenca em ambientes de producdo de baixos
custos, como China, Hungria, México e Maldsia. E nestas localidades que a empresa
estabeleceu Parques Industriais, onde matérias-primas e componentes eletrénicos sdo
comprados localmente. A Flextronics também mantém seus principais fornecedores
internamente a estes parques para melhorar a comunicagéo e a qualidade, e para reduzir
custos de logistica e tempo de entrega do produto ao mercado®. Os Centros de Introducéo
de Produto da empresa também sdo importantes na estratégia da empresa, suprindo as
OEMs com um conjunto de servigos de engenharia e design em diversas localidades do
mundo. Esta rede de centros da vantagens a companhia, criando ou assistindo o design e a
transicdo de novos produtos, reduzindo os custos e o tempo de entrega a0 mercado,
enquanto a qualidade e a facilidade da atividade de manufatura aumentam.

A interacdo com seus clientes caracteriza outra estratégia chave para a Flextronics.
Os diretores da empresa dedicam muito tempo aos clientes, dada importancia de conhecer
0S objetivos e estratégias das empresas que demandam servicos da EMS. A maior parte
destas companhias ndo tem contato direto com os consumidores finais. A parte da cadeia de

fornecimento em que se encontram atrapal ha sua visibilidade e habilidade de saber quando

%2 Uma andlise mais detalhada dos Parques Industriais sera feita no decorrer deste relatério
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a demanda esta aquecida e quando ndo esta, o que refor¢a a importancia da relacéo EMS-
OEM %,

Outra caracteristica da Flextronics que merece destaque diz respeito a forma como
a empresa mantém sua equipe de gerentes. A estratégia para crescimento continuo inclui

colocar em pratica um time de geréncia descentralizado. 1sso permite que a empresa opere
sem uma hierarquia de niveis de controle, que tipicamente retarda o progresso, em vez de
aceleré-lo.

Em 2004, a Flextronics listou seus principais objetivos, que incluiam aumentar o
valor adicionado para os clientes através da integracdo das capacidades operacionais e
técnicas existentes. Adicionalmente, buscaria identificar e desenvolver areas adicionais de
maior valor adicionado e renda;, demonstrar lideranca em responder aos novos
requerimentos ambientais propostos e implementar os processos lideres para montagem de
alta densidade. Eles incluem um grande leque de pacotes para sistemas complexos e
montagens de pequenos componentes com espagos comprimidos para montagens
miniaturizadas.

(Fonte: Elaboracdo propria GEEIN, com base em informagdes obtidas nas reportagens do banco de
dados InfoTrac.)

3.3.1 Segmentos de Negocios

Tabela 1l - Vendas por Segmento de Negécios

Segmento de Negécios* 2002 2003 2004
Aparelhos Portéteis 34% 31% 33%
Infra-estrutura de Comunicacfes 18% 15% 15%
Infra-estruturade Tl 17% 8% 7%
Computador & Automacdo de
Escritério 15% 26% 25%
Consumo 11% 13% 11%
Outros 6% 7% 9%

A subcontratacéo da producgo por parte dos clientes OEMs &, em grande medida, uma questéo de cultura da
empresa. Alguns acreditam que manter a producdo internamente € uma competéncia central. Alguns decidem
gue é a maneira mais eficiente de manter a empresa. Mas as firmas EMS buscam sempre convencer alguns
clientes potenciais aterceirizar.
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* O que cada Segmento de Negécio inclui:

- Aparelhos Portéteis: celulares, pagers, assistentes digitais pessoais.

- Infra-estrutura de Comunicagdes. equipamentos para redes opticas, estacBes base de celulares,
dispositivos de frequiéncia de radio, mudanca de telefone e switches de acesso, e dispositivos de banda
larga.

- Infraestrutura de Tecnologias da Informagdo: servidores, estacBes de trabalho, sistemas de
armazenagem , hubs e roteadores.

- Computador & Automacao de Escritorio: copiadoras, scanners, cartfes Figuras, desktops e notebooks,
dispositivos periféricos como impressoras e projetores.

- Consumo: set-top boxes, equipamento de entretenimento doméstico, cameras e aplicagdes
domésticas.

- Outros: indstrias médica, automotiva®®, industrial e de instrumentalizacio

Fonte: Elaboragdo propria GEEIN, com base nos dados dos Relatérios Anuais da empresa de 2002,

2003 e 2004, disponiveis emhttp://www.flextronics.com/l nvestors/annual ReportSEC.asp. Acesso em
mar. 2006

Em sintese, os dados da Tabela 1 demonstram que a grande importancia do
segmento “Aparelhos Portéteis” nas vendas da Flextronics se manteve ao longo dos Ultimos
anos. Alguns dos maiores contratos da empresa sdo relacionados a fabricagdo de telefones
moveis em larga escala.

Outro segmento que merece destaque € o de “Infra-estrutura de T1”, ja que houve
uma reducdo significativa em sua participacao nas vendas da empresa entre 0s anos de 2002
e 2004. Ao mesmo tempo, os segmentos “Computador & Automacdo de Escritério” e
“Qutros”, tiveram um aumento consideravel no periodo analisado, o que demonstra o
aumento da participacdo da Flextronics em novos mercados, como as industrias medica e
automotiva, cuja demanda tem crescido a cada ano®. Estes dados ressaltam a importancia
de fornecer um portfélio de servigos e produtos diversificado, ja que as vendas dependem,
em grande medida, dos mercados consumidores dos clientes OEMs. Outros fatores que
podem afetar a industria EMS, de uma forma geral, além da sazonalidade da demanda dos
produtos dos clientes, sdo os periodos de recessao nos mercados dos clientes e as mudancgas
rapidas na tecnologia, que resultam em menores ciclos de vida dos produtos; inabilidade
dos clientes de comercializa-los, ou o fracasso dos mesmos em ganhar aceitagdo comercial
difundida.

4 A Flextronics atuano segmento automotivo hd mais de 0ito anos, e esta crescendo nesta industria. A empresa
tem foco em entretenimento e informagdo, navegacdo e sistemas de comunicagdo. Possui profundas
capacidades verticamente integradas, de design a placas, chapas de metal, moldagem de pléasticos, montagem
de eletronicos e logistica, atividades de que a industria automotiva necessita.

% A Flextronics quer expandir sua presenca no mercado de produtos médicos e, em 2006, esperava aumentar
suas vendas no setor para US$432 milhdes (comparado com US$188 milhdes em 2005).
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(Fonte: Relatério Anual da empresa, 2003, disponivel em

3.3.2 Investimentos por Segmento de Negocios

Um dos principais negécios em que a empresa investiu em 2002 foi o de
comunicagbes oOpticas (dentro do segmento “Infra-estrutura de Comunicagdes’). A
Flextronics Photonics Optical, uma unidade de negocios da Flextronics, realiza design,
testes e manufatura de sistemas que incluem engenharia de testes e desenvolvimento,
armazenagem 6ptica e capacitagdes em tecnologia de substratos™.
(Fonte: Relatério Anual da empresa 2002, disponivel em

Os negécios relacionados a servigos de rede, que se referem a atividades de
instalagdo e manutencdo de redes de telecomunicacOes, receberam investimentos
consideraveis em 2003. Apesar disso, a participacdo do segmento “Infra-estrutura de
Comunicagdes” no total dos investimentos caiu, com relacéo ao ano de 2002. Isto porque,
em 2003, maiores investimentos foram feitos no segmento “Computador & Automacéo de
Escritorio”. Este fato também pode ser visualizado através dos acordos e aquisicOes
realizados pela empresa no mesmo ano.

A oferta de componentes pela empresa também foi expandida. A Flextronics
entrou no negécio de modulos de camera, no qual produz uma camera miniatura que €
agregada ao celular. Paralelamente, a empresa deu 0s primeiros passos nos negocios de
power supply”’. Cada uma destas iniciativas contribuiu para a estratégia de criar
capacidades que vao do design, manufatura de componentes, montagem, até a geréncia de
logistica (0 nUmero de engenheiros de design de produtos da empresa em 2004 eraigua a
dois mil e quinhentos).

Com as aquisi¢cOes da Hughes Software e da FutureSoft em 2004, a Flextronics
esperava consolidar seu segmento de software a partir da fusdo das duas empresas.
Aproximadamente 4 mil engenheiros que trabalhavam com solucdes de software dentro da

empresa poderiam ser adicionados a esta nova unidade, aém dos cerca de 450 e 250

%0 Substrato: material basico sobre o gual um circuito integrado é construido. Os servicos oferecidos por esta
unidade também incluem design éptico e manufatura de componentes ativos e passivos, bem como
manufatura modular e integracéo eletro-Gptica.

27 «“Power supply”: fonte de alimentag3o de circuitos el étricos.

33


http://www.flextronics.com/Investors/files/ARcombo_2003.pdf
http://www.flextronics.com/Investors/files/2002ap.pdf

engenheiros empregados na Ucrénia e em San Jose (California). As unidades de software
da Flextronics na Ucrania e em Sdo José empregavam, naquele ano, respectivamente, que
também poderiam fazer parte desta unidade combinada.

(Fonte: Elaboracdo propria GEEIN, com base na Tabeda 1 e nas informagdes obtidas nas
reportagens do banco de dados InfoTrac.)

3.4 Pesquisa e Desenvolvimento

Em 2002, a Flextronics anunciou que expandiria seus negdcios de manufatura para
incluir servigos de design original. Ao invés de apenas fabricar telefones baseados nas
especificacBes das outras companhias, a empresa decidiu entrar nos negécios de design e
licenciar seus proprios projetos para as fabricantes de celulares. O movimento foi somado
aos esforcos da empresa de fechar plantas desnecessérias e de se mudar para &reas de
baixos custos, como a China.

Durante o ano fiscal de 2003, enquanto completou a transicdo de atividades de
manufatura para seus Parques Industriais em regifes de baixos custos, a Flextronics
manteve a iniciativa de mudar permanentemente sua estratégia de negécios e melhorar sua
estrutura de margens. A intencdo foi de continuar um movimento de anos gque a tornaria
uma companhia de manufatura voltada para design. No futuro, a empresa pretendia ndo
apenas fabricar os produtos cujo design era feito por seus clientes, mas em muitos casos,
realizar o design junto com as empresas e, em alguns casos, completar o design por conta
propria, como comentado anteriormente. 1sso permitiria que a empresa utilizasse sua cadeia
de fornecimento, incluindo os servicos integrados como plasticos, enclosures de chapa de
metal e placas de circuito impresso. Estes esfor¢os deveriam continuar sendo reforcados
NOS anos seguintes.

Em junho de 2003, a empresa diminuiu sua participacéo no mercado de placas de
circuito impresso, e fechou plantas do ramo nos EUA, no final daquele més. Mas enquanto
dava menos énfase a estes negdcios, continuava a expandir os servigos de ODM, segmento
no qual havia entrado em 2002, com a introducdo de um pacote de servicos internos para
celulares, 0 PhoneOne. O programa buscava oferecer as firmas OEMs um design genérico,

sem encomenda, que podia ser rapidamente personalizado e fabricado para atender aos
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requerimentos de tempo do mercado. O celular da Flextronics deveria trazer margens
maiores do que muitos produtos tradicionais das EMS.

Também em 2003, a Flextronics Semiconductor estabeleceu um centro de design
no Reino Unido, em Brighton, para dar suporte aos clientes das tecnologias SoC e ASIC®
do Reino Unido, Irlanda e Europa. A firma expandiu suas capacitagdes em design ASIC na
Escandinévia, e abriu um escritério de servigos de design na Eslovénia, para o qua a
operacdo de Brighton seria um satélite. A nova unidade ficava no Centro de Inovacéo de
Sussex, no terreno da Universidade de Sussex e empregaria cerca de cinco designers,
usando ferramentas do tipo Magma e Synopsys, concentrando-se em processos avangados.
O custo exorbitante das ferramentas para componentes de geometrias menores significou
gue os recursos de uma grande companhia foram cruciais no suporte ao design em
processos avancados.

Durante 2004, a Flextronics lancou seu primeiro celular ODM, no qual
efetivamente realizou o design completo do produto, mas vendeu sob a marca de clientes
OEM jé estabelecidos. Quando a empresa realiza design de produtos € possivel que use
toda a sua oferta vertical de componentes e servicos, permitindo margens maiores do que as
disponiveis pelas receitas EM S tradicionais.

No mesmo, o centro de desenvolvimento e pesquisa tecnologica, estabelecido em
2001 em Zalaegerszeg (Hungria), desenvolveu cerca de 50 novos componentes e partes
através de seus trinta engenheiros. Os funcionarios estavam trabalhando em 10 projetos de
desenvolvimento para atender a demanda dos clientes.

Ainda em 2004, a Flextronics comegou a produzir celulares especiais,
desenvolvidos por pesquisadores na Hungria, que podiam monitorar sinais vitais de
pacientes. O dispositivo médico de aerta, que também tem um localizador GPS, estava
sendo feito pela Vitaphone da Alemanha. Esta empresa esperava vender 10 mil destes
telefones, que seriam produzidos na Austria.

Em outubro de 2005, a Flextronics Software Systems (FSS), formal mente Hughes

Software Systems, anunciou que iria incluir oferta de comunicagdo de dados em seu

B asiC: Application Specific Integrated Circuit (Circuito Integrado de Aplicagdo Especifica); SoC: System-on-
Chip.
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portfolio, que, dessa forma, seria expandido, e faria da empresa uma fonte Unica para
produtos de infra-estrutura de software de tel ecomuni cagdes, dados, voz e produtos sem fio.

Este movimento ndo mudaria 0 modelo de negdcios existente, 0s precos ou 0s
sistemas de suporte, mas permitiria um crescente nimero de clientes que se beneficiariam
do pacote completo de produtos of erecidos pela empresa.

(Fonte: Elaboragdo prépria GEEIN, com base em informagdes obtidas nas reportagens do banco de
dados InfoTrac.)

3.5. A Empresa no Mundo®

Grande parte do sucesso da Flextronics se deu gragas a presenca global de suas
unidades. Em 2002, a empresa tinha dezesseis unidades espalhadas por quatro continentes,
entre centros de design e instalagdes de manufatura. Atualmente, so oitenta e oito unidades
em vinte e nove paises, sendo uma na Africa, dezoito na América, vinte e quatro na Asiae
guarenta e cinco na Europa, como sera detalhado a seguir.

A Tabela 2 e a Figura 3 mostram um aumento significativo da capacidade
produtiva da Flextronics entre os anos de 1998 e 2005, em grande parte por causa das

aquisicoes de fabricas de seus proprios clientes, como jafoi demonstrado em outra secéo.

Tabela 2 - Variagdo da Capacidade Produtiva

Capacidade Produtiva
Anos

(em metros quadrados)
1998 240.777
1999 322.152
2000 1.044.762
2001 1.514.598
2002 1.548.357
2003 1.348.500

2 paramaisi nformagdes a respeito dos principais paises onde a empresa esté presente, ver Anexo 8.
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2004 1.162.500

2005 1.190.400

(Fonte: Elaboragéo propria GEEIN, com base
nos dados obtidos nos Relatérios Anuais da
empresa, disponiveis em

Figura 3: Crescimento da Capacidade Produtiva, em metros quadrados
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(Fonte: Elaboragéo propria, GEEIN, com base nos dados da Tabela 2.)

Porém, a partir de 2002, a capacidade produtiva comegou a ser reduzida, reflexo
da estratégia de diminuicdo de operacdes em regides de altos custos, solicitada também
pelos clientes, e consolidacdo das atividades em oito centros localizados em regides como
China, Brasil, México, Hungria, Maésia e Texas, nos EUA, que apresentam custos
menores, além de um seleto nimero de unidades regionais. Estas plantas regionais, apesar
de em menor nimero®, iriam continuar a oferecer servicos especializados, como design e

introducdo de novos produtos, que continuariam proximos dos clientes.

0 sobo plano, as 40 operacdes de enclosure da empresa seriam apenas 14 em 2003.
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Esta estratégia demonstra que as decisdes de localizacdo das atividades da empresa
ndo sdo baseadas apenas em custos. Segundo o CEO (Chief Executive Officer) da
Flextronics, muitos clientes ja estavam, ha aguns anos, valorizando também a
acessibilidade geogréfica. A busca por proximidade dos principais mercados de seus
clientes, para facilitar a realizacdo dos servicos de logistica, por exemplo, fez com que as
atividades da Flextronics diminuissem 3% na Asia, e aumentassem 4% na Europa, em
2003. Espera-se que a énfase em proximidade aumente, conforme a economia e aindustria
cresgam.

(Fonte: Elaboracdo propria GEEIN, com base em informacBes obtidas nas reportagens do banco de

em abr. 2006.)

Tabela 3: Capacidade Produtiva por Regido Geogr afica

Regido Capacidade Produtiva (em m?2)
Asia 510.917
América 256.244
- América do Norte 77.897
-América do Sul 178.365
Europa 381.862
Total 1.149.023
Regido Capacidade Produtiva (%)
Asia 44,47
América 22,30
- América do Norte 6,78
- América do Qul 15,52
Europa 33,23
Total 100

Fonte: Elaboracdo propria, GEEIN, a partir dos dados obtidos no sitio da
empresy, disponiveilsem ________________________________

http://www.flextronics.com/Contacts/ Gl obal L ocations/Global L ocations.asp.
Acesso em maio de 2006.
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Figura 4: Capacidade Produtiva por Regido Geogr &fica

México

EUA e Canada

(Fonte: Elaboracéo propria, GEEIN, com base nos dados da tabela 3).

A Tabela 3 e a Figura 4 demonstram que a capacidade produtiva da Flextronics
estd, em grande parte, concentrada em paises da Europa e da Asia, Com os paises da
Ameérica hospedando as unidades produtivas em uma proporgdo menor. A explicacdo deste
resultado esté baseada nas localizagfes dos Parques Industriais da empresa. A Flextronics
mantém estes parques em paises que apresentam baixos custos de fatores produtivos, como
mao-de-obra. S6 na China, sdo mais de cento e vinte mil de metros quadrados de espaco
ocupados pelo parque industrial de Doumen,. Engquanto isso, paises como os EUA e o
Canada recebem unidades que agregam atividades de maior conteldo tecnolégico e
fabricagdo de produtos com maiores graus de diversificagdo e menores volumes de

producdo, como jafoi discutido.

3.5.1 Vendas por Regido Geogr afica

Tabela4 - Vendas por Regido Geogr éfica

Regido* 2001 2002 2003 2004 2005
Asia 2.467.629 3.374.749 5.060.085 6.878.458 8.190.470
América 5.466.547 4.155.750 3.101.589 2.099.713 2.698.093
Europa 4.504.069 6.283.548 5.933.859 6.202.207 5.779.337
Eliminaces
Inter- (328.546) (709.236) (716.834) (649.962) (759.677)
companhia
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Tota 12.109.699 13.104.847 13.378.699 14.530.416 15.908.223
Participacdo % % % % %

Asia 20,38 25,75 37,82 47,34 51,49
Américas 45,14 31,71 23,18 14,45 16,96
Europa 37,19 47,95 44,35 42,68 32,33
Eliminagtes 2,71 5,41 5,35 4,47 4,78
Inter-

companhia

* Asiainclui: China, Japdo, India, Malasia, Mauritania, Cingapura, Taiwan e Tailandia
Américainclui: Brasil, Canad4, México e EUA.
Europainclui: Austria, Reptblica Tcheca, Dinamarca, Finlandia, Franca, Alemanha, Hungria, Irlanda,
Israel, Itdlia, Paises Baixos, Noruega, Poldnia, Escocia, Espanha, Suécia, Suica e Reino Unido.
Fonte: Relat6rios Anuais da empresa, 2003 e 2004. Disponiveis em

_____________________________________

A Tabela 4 indica um aumento da participacdo do mercado asiético nas vendas da
Flextronics, de quase 21% em 2001, para cerca de 52% em 2005. No mesmo periodo, as
vendas da empresa para 0 mercado americano passaram de aproximadamente 45%, em
2001, para quase 17% em 2005. Estas variagdes demonstram uma transferéncia
significativa de participacdo nas vendas do mercado americano para o asi@ico, ja que a
variacdo da participacdo do mercado europeu ndo foi tdo expressiva.

No que se refere as decisbes dos tipos de operagdes que a Flextronics tem em
determinadas regides, pode-se dizer que um peso importante é dado as preferéncias dos
clientes. Outros fatores que influenciam tais decisdes sGo o ambiente politico e fatores
socio-econdmicos, como custos de trabalho e custo de vida, e disponibilidade de
habilidades técnicas. Mas a empresa também atenta para o fato de que habilidades
concentradas também significam risco, sendo que uma demanda por eletrbnicos de
consumo enfraquecida, por exemplo, poderia afetar profundamente a companhia.

As distancias geogréficas entre a América, a Asia e a Europa criam algumas
dificuldades de logistica e comunicacdo para a Flextronics. Tais dificuldades estéo
relacionadas a fatores como administracdo das operaces em diferentes fusos horérios,
conducdo da manufatura e entrega dos produtos por longas distancias, coordenacdo da
compra de componentes e matérias-primas e sua entrega em localizacbes multiplas.
Ademais, a coordenacdo das atividades e decisdes da equipe de geréncia principal também
é dificultada, j& que os membros desta equipe encontram-se em varios paises.

As unidades nas diferentes regides estdo envolvidas em diferentes estagios da

producdo de um mesmo produto, acarretando mais dificuldades de logistica. Pelo fato de a
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manufatura estar espalhada pelo globo, a empresa esta sujeita a riscos de mudancas nas
condi¢bes econbmicas e politicas em cada pais onde esta presente. Uma preocupacao
adicional se refere a possiveis prejuizos oriundos de infra-estrutura inadequada, incluindo
falta de fornecimento adequado de energia e agua, transporte, matérias primas e partes, nos
paises em que opera. Fica evidente, portanto, que o custo da mé&o-de-obra ndo é o Unico
fator determinante das decisdes de localizagdo das unidades produtivas da empresa.

A atratividade de seus servicos para os clientes norte-americanos pode ser afetada
por mudangas nas politicas de comércio dos EUA, como condi¢gdes mais favoraveis para
determinadas nacbes e preferéncias comerciais por alguns paises asiaticos. Ademais, em
paises como, por exemplo, a China, as autoridades governamentais exercem influéncia
significativa sobre muitos aspectos da economia, e suas acbes podem ter muitos efeitos
sobre a Flextronics. Em 2003 e 2004, por exemplo, a Flextronics obteve isencdo de
impostos e outros incentivos, primariamente na China, Maldsia e Hungria. A receita destes
trés paises foi igual a US$ 5,8 bilhdes naguele ano. Ja em 2004, o vaor foi de US$8.4
bilhdes.

(Fonte: Elaboracéo propria GEEIN, com base em informacdes obtidas nas reportagens do banco de
dados InfoTrac.)

3.5.2 Distribuicéo Geogr &fica das Unidades

Os dados disponiveis no sitio da empresa permitiram que as principais atividades
realizadas pela empresa fossem listadas, assim como 0s paises em que ela possui
instalagbes. O resultado desta etapa foram quadros de atividades em cada continente, com
um detalhamento das atividades realizadas em cada pais em questdo. Com o resultado deste
trabalho, foi possivel confeccionar um outro quadro de atividades da empresa no mundo

(Quadro 2), unificando os resultados das informacdes por continente, € Ndo mais por pais.
Total de Unidades: 88

Africa (1): Africado Sul (1)

Asia(24): China (13), india (1), Jap&o (2), Coréia (1), Maéasia(5), Cingapura (1), Taiwan
).

América (18): Brasil (4), Canada (2), EUA (10), México (2)
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31

Europa (45): Austria (2), Republica Tcheca (1), Dinamarca (1), Finlandia (5), Franca (2),
Alemanha (2), Hungria (3), Irlanda (4), Israel (3), Itadlia (2), Paises Baixos (1), Noruega (1),
Poldnia (1), Suécia (5), Suica (1), Ucrania (2), Reino Unido (9).

3.5.3 Distribuicdo das atividades r ealizadas pela empresa no mundo
Quadro 2: Atividades realizadas pela Flextronics no mundo

Continentey Aga Europa Américado Américado
Atividades Norte Sul

Enclosure X X
Pléasticos
Design
Operacdes Regionais de
Manufatura
Grupo de Produtos ODM*
Pargue Industrial
Fabricacdo de Placade
Circuito Impresso
Servigos de Rede
Centro de Introducéo de
Produtos
Campus Tecnol 6gico
Testes
Logistica X
Desenvolvimento de
Software
Chapade Metal X
* ODM: Original Design Manufacturer
Fonte: Elaboracdo propria, GEEIN, com base nos dados disponiveis no sitio da Empresa.

Africa

X X X X X X X X
X X X X X X

X X X X X X X

X X X X

Segundo Ernst (1999), uma vez que a manufatura se move, ela leva consigo,
frequentemente, uma variedade de atividades intensivas em conhecimento. Ademais, a
necessidade de estar presente mundialmente faz com que a rede de producdo de empresas
como a Flextronics seja continuamente expandida, permitindo ainda a possibilidade de que
se eleve o0 papel das filiais presentes nos paises em desenvolvimento, como é o caso do
Brasil®.. Isto porque as unidades estrangeiras de manufatura, originalmente instaladas como
meras conexdes de mercado, adquirem, com o tempo, suas proprias habilidades técnicas,
administrativas e de marketing. Desta maneira, as capacitagdes em engenharia, adquiridas

O pais hospeda um dos Parques Industriais da empresa, que, como sera demonstrado adiante, sdo importantes
centros de producdo que concentram, ainda, diversos fornecedores fundamentais para o andamento das
atividades da Flextronics.
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pararealizar atividades técnicas de rotina, envolvem, frequentemente, a P& D propriamente
dita.

O quadro acima confirma a hipétese de que alguns paises em desenvolvimento
estdo se beneficiando por formas indiretas de difusdo tecnolégica, ja que as funcbes de
manufatura de produtos de el evado contetido tecnol 6gico deixaram de estar exclusivamente
concentradas nos paises centrais, no caso da Flextronics.

Deve ser retomada aqui a idéia de que a localizacdo das unidades produtivas das
empresas EM S ndo é determinada apenas pel os baixos custos das instal agdes ou da méo-de-
obra local, pois a capacitacdo técnica dos traba hadores € de fundamental importancia na
fabricacéo de produtos de alta tecnologia (Linden, 1998).

A internacionalizacdo das atividades de manufatura pelas empresas EMS, e de
outras funcdes que estdo acopladas a esta decisdo, transfere tecnologias de Ultima geracéo
da matriz da empresa transnaciona para as subsididrias no estrangeiro, o que explica a
busca por capacitacdes técnicas especificas. E necessario que a producdo seja realizada em
locais que disponham de tais habilidades no caso de produtos de ata tecnologia. Em
contrapartida, produtos que utilizam tecnologias mais maduras podem ser fabricados em
locais com menores custos trabal histas e capacitacdes cientificas e de trabal ho reduzidas.

Segundo Ernst (1999), o fato de que o conhecimento migra com a manufatura €
documentado, também, quando se observam os paises asi@ticos. A difusdo da
subcontratacdo internacional nesta regido tem conduzido o desenvolvimento das
capacitacdes tecnoldgicas que, atuamente, se estendem além da esfera da manufatura, e
inclui uma variedade de capacitagbes em desenvolvimento de produtos e processos.
Acreditamos que a tendéncia, a partir deste processo, sgja a possibilidade de a regido em
guestdo se tornar apta a hospedar atividades com graus cada vez maiores de tecnologia.

A tabela acima confirma a redizacdo de atividades de elevado contelido
tecnologico, como € o0 caso dos Grupos de Produtos ODM, e dos Servicos de Rede,
respectivamente em paises da Asia e da América Latina. Além disso, percebe-se, naAsia, 0
desenvolvimento de atividades que sdo redizadas também em paises da Europa e da
América do Norte, como a fabricacdo de enclosures, componentes de plastico e atividades

de design. Isto demonstra a tendéncia de crescimento do papel das subsidiarias estrangeiras,
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inclusive de paises em desenvolvimento, dentro da rede de producéo global das empresas
EMS.

Entretanto, € possivel afirmar que as unidades responsaveis por atividades de
pesquisa e desenvolvimento de produtos e processos estéo, de fato, concentradas em paises
centrais. Os maiores exemplos desta concentragdo sdo os Centros de Introducdo de

Produtos e o Campus Tecnol 6gico, presentes apenas na América do Norte.

3.5.4 Distribuic&o das atividades r ealizadas pela empresa, por continente™ :

i) Africa (1) = Servicos de Design

ii)_Asia (24) > Enclosure, plasticos, chapa de metal, design, engenharia, Operacdes
Regionais de Manufatura, Grupo de Prudutos ODM (Original Design Manufacturer),
Parque Industrial, Fabricac&o de Placa de Circuito Impresso, servigos de rede.

Quadro 3: Atividadesrealizadas pela Flextronics na Asia

Paises/

Atividades
Enclosure X X
Plésticos
Chapa de Metal
Design
OperacOes Regionais
de Manufatura
Grupo de Produtos
OD M *k%
Parque Industrial X
Fabricacéo de Placade
Circuito Impresso
Servicos de Rede ) X
* Escritério Principal naregido Asia/Pacifico (Hong Kong)
** Escritério Principal da Corporacéo (Cingapura)
*** ODM: Original Design Manufacturer
(Fonte: Elaboragéo propria, GEEIN, com base nos dados disponiveis no sitio da Empresa.

China* india Japao Coréia Malasia Cingapura**  Taiwan

X X X X

%2 0 detalhamento das atividades da empresa, por pais, esta disponivel no Anexo 6.



iii). América (18)

Ameérica do Sul (4) > Operacdes Regionais de Manufatura, fabricacdo de placa de circuito
impressa, Parque Industrial, servicos de rede.

América do Norte (14) - Operacdes Regionais de Manufatura, Centro de Introducéo de
Produto, Serivcos de Design, Grupo de Produtos ODM (Original Design Manufacturer),
Design de Semicondutores, enclosure, plasticos, fabricacéo de placa de circuito impressa,
Circuitos Flexiveis e Materiais, Campus Tecnol 6gico, Desenvolvimento de Testes,
Logistica, Operacdes de Interligacéo (Interconnect Operation), Parque Industrial

Quadro 4: Atividadesrealizadas pela Flextronicsna América

Paises/ Brasil México  Canada EUA*
Atividades
Enclosure

Plasticos

Design X
Operacdes Regionais de Manufatura X X X
Grupo de Produtos ODM

Parque Industrial X X

Fabricacéo de Placa de Circuito
Impresso

Servicos de Rede X

Centro de Introducdo de Produtos X
Campus Tecnol 6gico

Testes

Logistica

Operacdes de Interligacdo

* Escritério Principal da América (San Jose, California)

Fonte: Elaborag&o propria, GEEIN, com base nos dados disponiveis no sitio da empresa.

X X X X X

X X X X X
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Ativid./

Paises

Austria*
Rep.
Tcheca
Dinamarca
Finlandia
Franca
Alemanha
Hungria
Irlanda
Israel
Itdia
Paises
Baixos
Noruega
Pol6nia
Suécia
Suica
Ucrénia
Reino
Unido

* Escritdrio Principal da Europa (Vienna)
Fonte: Elaboragdo propria, GEEIN, com base nos dados disponiveis no sitio da empresa.

OperacOes

Enclosure Plésticos Design Regionais

de Manuf.

Grupo
de
Produtos
ODM

Parque Fabricacdo Servicos

Ind.

Quadro 5: Atividades realizadas pela Flextronics na Europa

de PCI

de Rede

iv)_ Europa (45) > Operacfes Regionais de Manufatura, Servicos de Design, Servicos de
Rede, enclosure, Grupo de Produtos ODM (Original Design Manufacturer), fabricagdo de
placa de circuito impressa, Parque Industrial, plésticos, logistica.

Logistica

As unidades da Flextronics na Asia 30 responsaveis por 48% dos negdcios da
empresa, enquanto a América € responsavel por 17%, e o restante (35%) esta no Leste
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Europeu. Apenas na China, a Flextronics tem 40.000 empregados e um espaco de
producdo de 8 mil metros quadrados.

3.6. ParquesIndustriais

A Flextronics opera Parques Industriais em regides de baixos custos, como
América Latina, Asia e Europa. Estes grandes campi integrados fornecem total
administracdo do abastecimento da cadeia. Combinam as operacfes de manufatura e
logistica da empresa com seus fornecedores™ em uma tinica regi&o de baixos custos, com o
objetivo de proporcionar aos clientes o aumento a flexibilidade enquanto s&o reduzidas as
barreiras de distribuicdo, os tempos utilizados para as tarefas e os custos de transporte e
producao.

Estes parques permitem que as OEMs expandam seu alcance global oferecendo
uma infra-estrutura que combina engenharia de tecnologias de ponta, manufatura,
departamento de compras e servigos de logistica. Cada parque incorpora manufatura de
placas de circuito impresso, componentes, cabos e pecas de metal e de pléastico necessarias
para 0 sistema de montagem final, atuando como um completo centro de manufatura.
Também integram fornecedores estratégicos para reduzir os pregos de compra dos materiais
e acelerar aintroducéo de novos produtos.

Acesso em 01 ago 2005).

Mantendo os Parques Industriais, a Flextronics ndo depende de fornecedores
externos para suprir sua demanda, pois nestes centros sd0 realizadas operagdes de
materiais-chave como plasticos e fabricacdo de placas de circuito impresso.

A companhia solicita que os vendedores armazenem as partes e 0s componentes
no recinto do Parque Industrial, livre de custos. O desenho dos componentes € feito de
acordo com seus requerimentos. Estas préticas tém um impacto significativo no inventario

da empresa®.

38 nformagdes sobre 0s principais fornecedores da Flextronics disponiveis no Anexo 5.

* Em reportagem publicada pelo periédico Asia Africa Intelligence Wire em margo de 2002, diz-se que com
todos estes processos da cadeia de valor em apenas um local, o fluxo do produto fisico € muito pequeno, o
gue economiza tempo e custos. Isto, combinado com os sistemas de rede da empresa, permite que os clientes
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Os Parques Industriais estédo localizados nos seguintes paises. Pol6nia, Hungria
(2), México, Brasil e China. Informagdes sobre tamanho e producdo de cada uma dessas
unidades estdo disponiveis no Anexo 7. A tabela abaixo sintetiza as informacfes sobre a
distribuicdo destes parques no mundo.

Tabela 5: Capacidade Produtiva dos Parques Industriais, por Regido Geogr éfica

Regido Geografica Capacidade Produtiva (em m?3)
Asia 120.709
América 100.333
Europa 122.079
Total 343.121

Regido Geografica Capacidade Produtiva (%)
Asia 35,18
América 29,24
Europa 35,58
Total 100

Fonte: Elaboragdo propria, GEEIN, com base em dados obtidos no sitio da

empresa, disponiveis em

Durante 0 ano fiscal de 2002, a empresa acelerou a expansao de seus esforgos para
construir os Parques Industriais, acrescentando montagem de enclosure e de backplane®
para a maioria dos centros. Este processo foi somado as razbes de se fechar um ndmero
consideravel de plantas autbnomas, j& que a operacdo de parques industriais se mostrou
mais eficiente.

(Fonte: Relatério Anual da empresa 2002, disponivel em

http://www.flextroni cs.com/I nvestors/files/2002ap. pdf).

visualizem o processo de manufatura com muita facilidade. A Flextronics chama esse fendmeno de “unidade
de manufatura virutal”: “This enables clients to view the manufacturing process at the click of a button.

% Backplane: termo técnico relacionado a Central de Atendimento Telefonico; placa interna dos eguipamentos
DAC (Digital-to-Analog Converter) nas quais pode-se encaixar outras, a exemplo do que acontece com a
placa-mae dos computadores padrdo IBM-PC.
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Em abril de 2004, a empresa modernizou um de seus parques globais na China e
iniciou a construcdo de outro para atender a demanda crescente. A empresa anunciou a
criacdo de 10 mil empregos nos dois anos seguintes. O parque industrial de Doumen, na
cidade de Zhuhai, era, em 2004, a maior base de producéo da Flextronics na China. Era
esperado gue a Flextronics investisse 200 milhdes de ddlares para expandir a operacdo nos
dois ou trés anos seguintes. A primeira fase do projeto de expansdo, que custou vinte
milhdes de ddlares ja esta completa e produz laptops e servidores.

A companhia também estava trabalhando na construcéo de uma cobertura de 67
mil metros quadrados, que faria celulares, computadores de mesa e dispositivos de jogos,
como o0 Xbox da Microsoft, cameras digitais e cameras para celulares. A empresa também
deve adicionar outro prédio nesta producdo, dependendo do crescimento do mercado. O
setimo parque de manufatura global da Flextronics também estava sendo construido em
Shangai, para atender a demanda da area de Y angtze Delta. O parque fariaimpressoras para
a HP, produtos automotivos e infra-estrutura de comunicages. A Flextronics também
auxiliou na criacdo do laboratério de tecnologia “surface mount” (SMT) na Universidade
de Tsinghua, que foi usado para estudantes aprenderem técnicas avancadas de manufatura
de eletronicos, e doou equipamentos de SMT para a universidade, que treina cerca de dois
mil e quinhentos estudantes em Pequim.

O Parque Industrial da Flextronics em Doumen, na China, apresenta um espaco de
manufatura equivalente a 2.700 metros quadrados, além de possuir capacitaces extensivas
de processamento de plasticos para dar suporte as operaces locais de montagem de
eletronicos. Neste parque, podem ser encontradas cerca de duzentas maquinas de molde de
plastico injetavel, das mais de 1.400 que a empresa opera no mundo.

As operagcdes de processamento de plésticos em Doumen tiveram inicio em
setembro de 2002, momento em que a producdo das X-Boxes da Microsoft foi transferida
da Hungria e do México. A primeira operacdo de moldagem (54 méaquinas) também deu
suporte a producéo dos desktops da Dell, gue foi consolidada na China, vinda das unidades
da Flextronics na Tailandia, nos EUA e na Irlanda. Além desta operacdo, a Flextronics
adicionou maquinas de injecdo em prédios separados dedicados a telefones méveis e a

producdo de notebooks e servidores.
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Devido a escala de operacbes em Doumen, cada operacdo de moldagem é
localizada juntamente com operacGes de montagem relacionadas, ao invés em vez de ficar
em prédios comuns de operacOes de processamento. MilhGes de desktops sdo fabricados
por més, e uma frota de caminhdes, por outro lado, é requerida para transportar partes entre
0s prédios.

A consolidacdo de unidades globais mdltiplas tem como uma de suas
consequéncias a diversidade das prensas de injecdo, que agora estdo situadas no parque de
Doumen. Ha uma variedade de maguinas que incluem Mitsubishis, Nisseis, Arburgs,
Engels e Ferromatiks. A intengdo € adicionar o méximo de valor possivel aos lados
impressos do componente, antes que ele sgja dirigido para outra etapa — tanto para um
processo secundario quando para a montagem.

(Fonte: Elaboracéo propria GEEIN, com base em informac@es obtidas nas reportagens do banco de
dados InfoTrac)
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5. Anexos

Anexo 1
Quadro 6 — Principais Acordos
Regido da
producéo
Segmentode | descritano
Empresa .
Ano | vida | PaisdeOrigem | Descrigdo do acordo negdcios (dlhar | acordo (no
na descricao) caso de
acordo de
producéo)
Producao de telefones moveis,
fornecimento servicos de distribuicao,
] . montagem, desenvolvimento de novo Aparelhos
2001 Ericsson Suecia . . .
protétipo do produto, gerenciamento da Portéteis
cadeia de fornecimento e operacdes de
logistica®.
. o Aparelhos Franca
2002 Alcatel Franca Producdo de telefones méveis o
Portéteis (Laval)
Producéo de copiadoras de mesa; servicos
-gao- ] ~p o ¢ Computador & .
2002/ de distribui¢do (principa mente para os Brasil
Xerox EUA o . Automagéo de
2003 mercados da América do Sul) elogistica o (Resende)
) ] - Escritorio
(inclusive reversa™).
Virtual Silicon Acordo de licenca segundo o qual a Infra-estrutura
2002 Technology EUA Flextronics teria acesso as solucbes |P da de
Inc. Virtual Silicon. Comunicacles
Flextronics Semiconductor terceirizou o
desenvolvimento de seu celular digital com
_ . ) ) . Aparelhos
2002 | Virtual Silicon EUA tecnologia ASIC paraa Virtua Silicon, o
Portateis
para se concentrar em solugdes de
integracdo de sistemas de comunicago.
2003 Casio Japéo

37 Nesta etapa, a Flextronics processa as encomendas da Ericsson, configura e entrega os produtos para os

clientes daempresa.

% Bas camente, esta atividade trata dos aspectos de retornos de produtos, embal agens ou materiais ao seu centro
produtivo para garantia e reparos.
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3G

Infrastructure
Services Fornecimento de servicos de engenharia Infra-estrutura
2002 (Sil S), HisG Suécia para radios, planos de transmissdo e design de
Ccess, e
Organge para o segmento de redes. Comunicacles
Sverige
Suécia
L o (Unidade de
Fabricacdo de produtos épticos |P pela
. ] ] Infra-estrutura | manufatura
o Unidade Regiona de Servicos da
2002 Dynarc Suécia _ L de de Vasteras
Flextronics, com a participacéo de seu L
. Comunicages | e Centro de
Centro de Design. _
design de
Estocolmo)
Hungria
. o Aparelhos
2003 | SiemensAG Alemanha Produg&o de telefones moveis o (Zalaegersz
Portateis
€g)
Fabricagao de “power supply” paraas Infra-estrutura
2003 Celetron india clientes OEM da Celetron, que também é de
umafornecedora EMS. Comunicacles
2003 Photo-Me EUA Producéo de cameras modulares. Consumo Pol6nia
o ) Infra-estrutura
Manufatura e distribuicédo de equipamentos Irlanda
derede. L (Dublin)
Comunicag0es
Parceria que permite a Flextronics utilizar
sistemas de estrutura ASIC da eASIC,
Infra-estrutura
visando reduzir os custos de seus clientes
2002 eASIC Inc EUA ] de
' OEMs com o desenvolvimento de ]
) Comunicagdes
sistemas.
] Fabricagdo de componentes )
Dinamar ) ) o Dinamarca
2004 Bang + eletronicos pela Flextronics na fabrica da Consumo _
Olufsen (B+0O) (Skive)

B+0, adquirida pela empresa.

39 A eASIC Inc. é uma firma de Santa Clara, Cdifdrnia, que desenvolve um arranjo de metal programado que
pode ser embutido no design de um celular ou em outras aplicacoes.
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Flextronics terceirizou servicos | Infra-estrutura ind
. ndia
2004 inSilica India de design de silicio paraainSilica, que de
. L (Bangalore)
fornece solucdes SoC*. Comunicacles
Cooperagdo para a oferta de Infra-estrutura
2004 | | abs2Group Suica solugdes completas de rede nos mercados de
da Suica e da Noruega. Comunicacles
Fornecimento de servicos de Infra-estrutura
2004 | Teli aASI(B)nera Suécia instalacio e manutenco de redes fixas de
para os clientes da TeliaSonera. Comunicacbes
Fornecimento de servicos de
Kronos design com intuito de preparar os
2004 Advanced EUA eletrénicos da K ronos para a produgio em Consumo
Technologies ) o
Inc. massa (com baixos custos e especificagtes
rigorosas).
Cooperacdo entreafirmaEMS e
) ) Infra-estrutura
afornecedora de propriedade intelectual
2004 eASIC EUA ) ) de
para a criagdo de um novo tipo de estrutura )
Comunicacdes
ASIC.
Fabricacéo de Set-Top Boxes
S ) digitais para cabos, satélites e plataformas india
2004 | Distinctive india o Consumo
DevicesInc. terrestres para os mercadosindiano e (Bangalore)
europeu.
Ukrainian
Mobi !e _ Infra-estrutura )
Communicatio . Expansdo e manutencéo darede Ucrania
2004 | ns(subsidiaria Ucrénia . de ]
X GSM daUMC naUcrania. ) (Kiev)
daMobile ComunicacBes
TeleSystemas
0JsC)
Manufatura de produtos 6pticos Aparelhos
2004 Nortel Canada , P P P o
Networks esem-fio Portateis
Acordo delicencaparaa
2004 Canada Flextronics utilize as solucBes eZiTap e Consumo

Zi Corporation

eZiText* daempresa.

0 5ol ucdo SoC: “system on a chip”. Esta soluc8o gjudaria a Flextronics a acelerar o tempo de entrega dos

produtos aos consumidores. Além disso, a inSilica possui capacidades em design, crescente portfélio 1P

(“internet protocole”), e acesso a recursos de baixos custos em Bangalore, fatores que teriam contribuido na
escolha da empresa para o acordo.
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2004

CirTran

EUA

CirTran fabricara PCls paraa

Flextronics.

EUA (Salt
Lake City,
regido
Utah/Nevad

a)

2004

Parceria para o desenvolvimento

de um protétipo™ de telefone mével que
Aparelhos

Portéteis

EUA permitiria as fabricantes de equi pamentos

Microsoft
para tel ecomunicagdes produzirem um

celular barato e com novas caracteristicas.

2005

Acordo paraque a Flextronics
tenha acesso a dispositivos da AT usados

nas aplicagBes de e etrbnicos de consumo
Advanced

Interconnect
Technologies

EUA da proxima geragio®™. A AIT também ira Consumo
fornecer servigos que incluem montagem,
teste final e servigos de fita e bobinaparaa

Flextronics

2005

Parceria para o desenvolvimento | Computador &

Taiwan® | de componentes de notebooks, médulose | Automacdo de

Kinpo-Compal
Escritério

outros dispositivos.

41

42

43

44

“eZiTap e eZiText”: solugbes de interface que incluem a personalizagdo dos produtos e dicionérios de
aprendizado, bem como mensagens em duas linguas que permitem 0 uso simultaneo de duas linguagens
alfabéticas sem qualquer modo de mudangas pelo usuario.

O protétipo usa o sistema operacional Windows Mobile, ja instalado em muitos computadores de bolso
(Pocket PCs) e em Smartphones, telefones “inteligentes” capazes de gerenciar masica e video como um
computador, enquanto faz ligacGes.

Usando o pacote da AIT, a Flextronics ira se beneficiar das caracteristicas do tamanho reduzido e melhor
performance. Os pacotes da AIT foram selecionados gragas as suas performances elétrica e térmica
superiores.

A Flextronics visava, em 2005, estabel ecer acordos com as ODMs de Taiwan numa tentativa de confrontar a
Hon Hai, sua rival taiwanesa que a ultrapassou como a lider EMS global. O movimento ressaltava as
mudancas no setor de subcontratagdo conforme a industria de tecnologia amadurecia.Para explorar o setor
ODM taiwanés, que era lider em contratos de manufatura de produtos como desktops e notebooks, a
Flextronics estava gjustando sua estratégia. O plano era de que as maiores ODMs taiwanesas fossem suas
clientes. A empresa pretendia aumentar sua receita proveniente dos clientes taiwaneses para US$ 400 milhdes
em seu ano fiscal de 2006, de US$100 milhGes no ano fiscal de 2005 e apenas US$15 milhdes em 2004. O
movimento acontecia enquanto a Hon Hai, maior empresa privada taiwanesa de manufatura, ultrapassava a
Flextronics para se tornar a maior firma EMS. A companhia taiwanesa viu suas receitas aumentarem para
USS$17 bilhdes em 2005, comparado com US$15.9 da Flextronics. A Hon Hai comegou a ameacar a
Flextronics na manufatura por contrato de celulares, o segmento de negécio mais forte da Flextronics, que
contribuiu 32% em sua receita daquele ano.
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Acordo de licenca para que Infra-estrutura
2005 ,_?pl ES F||aSh EUA | Flextronics utilizasse solugdes®™ de Design de
echnolo
v IP fornecidas pela Aplus Comunicacles
Producéo de celulares CDMA Aparelhos .
2005 |  Kyocera EUA o N México
Wireless para o mercado das Américas Portéteis
) Producdo de PCls (para
Reino N . - .
2005 Raymarine Urido eletronicos nauticos), servigos de logistica Hungria
etestes
Producao de placas-mée, Computador &
2005 c ASU?ekl Taiwan | montagem de computadores (desktops) e Automagéo de China
omputer Inc.
P fornecimento de servicos de logistica. Escritério
Cooperacdo para o
. - Infra-estrutura
2005 Freescale EUA desenvolvimento de solugBes de seguranca
Semiconductor deTI
de roteadores.
Acordo paraque a Tekelc utilize
i Infra-estrutura
produtos da Flextronics para desenvol ver
2005 Tekelec EUA _ de
solucBes de tel ecomuni cagbes para )
o . Comunicacdes
provedores mundiais de servicos.

Fonte: Elaboracdo propria GEEIN, com base em informagfes obtidas nas reportagens do banco de dados Info Trac e nos

Relatérios Anuais da empresa, disponiveis emhttp://www.flextronics.com/Investors/annual ReportSEC.asp. Acesso em mar.

2006.

Anexo 2

Quadro 7: Principais Aquisicoes

Ano Empresa Paisde Origem Principais Negécios da Empresa
1999 Kyrel EMS Oyj Finlandia Manufatura de eletrdnicos
Montagem de placas de circuito e outras partes de
1999 CBA EUA eletronicos para computadores, equipamentos de
telecomunicages e outros usos.
1999 EMC International EUA Servicos de engenharia de testes

A tecnologia fornecida pela Aplus ira permitir a Flextronics incorporar caracteristicas de armazenagem de

dados e seguranca ID em seu design ASIC.

“ A Flextronics foi escolhida porque sua planta no México é proxima a fronteirados EUA.
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Montagem de placas de circuito e outras partes de

2000 Newport Technology Inc EUA (Carolinado Norte) eletronicos para computadores, equipamentos de
telecomunicagdes e outros usos.
2000 Summit Manufacturing EUA (Carolinado Norte) Manufatura de el etrénicos por contrato
Manufatura por contrato e servicos de design
. (semincondutores, PCI, montagem de produtos
2000 The Dii Group EUA (Colorado) o ]
finais, distribuicéo e tecnologias de controle de
processos)
2000 PCB Assembly Inc. RU (Lexington)
Design industrial, engenharia mecénica e servigos de
Palo Alto Products )
2000 ) EUA manufatura (fornecedora de enclosures mecéanicos
International )
para fabricantes de computadores)
2000 Chatham Technologies EUA Enclosure
Photonic Technologies . o .
2000 ] Austrdia (Sydney) Componentes Gpticos estratégicos
Packaging Ing.
Siemens Communication & . ]
2000 ] EUA (Texas) Comunicacdes Moveis
Mobile
2000 JT Holdings Cingapura Manufatura de eletrdnicos
2000 Lightning Metal Specialties EUA (Texas) Solugdes de Manufatura (foco em enclosures)
Manufatura de componentes Opticos para
2000 FICO, Inc. EUA (Massachussets) companhias de tel ecomuni cagbes e comunicacdo de
dados.
) EUA (Unidades de
Cabletron (US Irish Mfg. )
2000 o Rochester, NY ede Infra-estrutura de internet
Facilities/Assets) o
Limerick, naIrlanda)
) PCI, montagem de sistemas finais, servicos de
2001 Alcatel SA (fabrica) Franca (Laval) _
engenharia e suporte
2001 ASIC International EUA Servicos de design
2001 Remix Ltd. EUA Software
2001 VextraDesign Inc. Roménia Design
. . Servigos de design e manufatura para aindistria de
2001 Wave Optics Inc. EUA (Califérnia)

componentes opticos
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Ericsson (divisdo de

Suécia (Unidades do

2001 Brasil, Malésia, Reino Telefones MOveis
celulares) ]
Unido e EUA)
2001 Instrumentation Engineering EUA Engenharia de testes; design
Design, instalagdo, e manutencdo de redes de
2002 Telia (Grupo Orbiant) Suécia J o ] 60
telecomuni cagdes (servicos de rede)
EUA
) (Unidades do México, em _ o
2002 Unidades da Xerox ) Equipamentos de escritorio
Aguascalientes); edo
Brasil, em Resende)
DNA Enterprises, Inc.
2002 (subsidiériada TeraForce EUA Servigos de engenharia de design
Technology Corporation)
) o Servicos de software (design) e engenharia de
2003 Azisa Africado Sul
hardware
2003 Effero Suécia Manufatura de telefones
2003 Microcell Finlandia Design de celulares
2003 Construtora JR Paulista Brasil Servicos de rede (tel ecomunicactes)
NatSteel Broadway _ Manufatura de el etronicos; moldagem de plésticos e
2003 S China )
(subsidiarias) fabricacdo de ferramentas
) Servigos de engenharia para indistrias de
2003 Blue Labs AB Suécia i )
telecomuni cagbes e automotiva
2003 ElisaInstalia Oy Finlandia (Helsinki) Solugdes e servicos para telecomunicagdes
Casio Computers Co. Ltd.
2003 o Japéo Computadores
(Subsidiarias)
2003 Philips Electronics Singapore Cingapura Eletrénicos de consumo
2003 En Til Em Tele Norway Noruega SolucgBes para tel ecomuni cagcdes
2003 Semco Telecom Dinamarca SolucBes para telecomuni cagdes
) ) L Manufatura de infra-estrutura de sistemas méveis
2003 Ericsson Service AB Suécia (Visby) L a7
(foco em estagdes rédio-base)
2003 En Til Em Tele Norway Noruega SolucBes para telecomuni cagdes
Moldagem ainjecdo™, design e construcdo de
2003 EURIMPsir.l. Itdia « : J ¢

moldes

4" A Flextronics adquiriu a unidade de producdo da Ericsson e seus 800 funcionérios em Karlskrona, na Suécia,

em 1997.

48 “Injection Moulding”: Moldagem ainjegdo ou pressao; relacionado a matéria pléstica.
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2003 Ericsson Karlstad Suécia Infra-estrutura e servicos de rede
Pesquisa, desenvolvimento, industrializacio e
2003 InTenna Technology Suécia producdo de sistemas avancados de antena para
dispositivos méveis (sem-fio)
2003 PNB Communications AB Suécia SolucgBes para comunicagoes
2003 Fine Technology Inc. EUA (Cdlifornia) Manutencdo de computadores e redes
Canada (Unidades de
Monteral e Calgary, no
Canadd; de Chateaudun, | Integracdo de produto, operagdes de testes e reparos;
2004 Plantas da Nortel eore P pere &
na Franca; e de manufatura
Monkstown, na lrlanda do
Norte).
Desenvolvimento de software para produtos de infra-
Hughes Software Systems ) estrutura de tel ecomuni cagdes (soluges

2004 . India convergentes de software para redes fixas e moveis,

(70% das agdes) paravoz e dados)
2004 Emuzed Inc. india (Bangalore) Design
2004 FutureSoft india (Chennai) Software e servigos de rede de telecomunicagtes

TSP Telecomunicactes e ) )
2004 ] Brasil Manutenc&o de redes fixas
Servigos
2004 Sheldahl EUA Fabricagdo de circuitos flexiveis
Agilent Technologies R
. R Cameras modulares (componentes para 0 mercado de
2004 (negdcios de cameras EUA L o
comuni cages moveis)
modulares)
2004 Deccanet Designs india (Bangalore) Design (foco tem tel ecomunicagdes)
Converge Engenharia de ] Servicos de instalag@o e manutengéo de redes de
2004 i Brasil i
Comunicagdes telecomunicagdes
) L ] Fabricagdo de partes de pléstico injetavel
2005 Multribras da Amazénia Brasil (Manaus) .
(componentes eletrénicos)
ASE Test Limited (subsidiaria

2005 da Advanced Semiconductor Malésia (Penang) Operacdes de montagem de cameras

Engineering Inc.)

Fonte: Elaboracdo propria, GEEIN, com base em informagdes obtidas nas reportagens do banco de dados Info Trac, nos

2006, e no sitio*http://www.fenwick.com/services/2.2.1.asp?s=1031. Acesso em abr. 2006.
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Anexo 3

Quadro 8 - Principais Desinvestimentos

Tipo de Desinvestimento /

Ano Numero de funcionérios Regido Atividade Motivos
(quando divulgado)
Reducéo dos custos de
operacdo (transferéncia das
_ _ atividades para unidades de
_ Suécia (Irvine, _ ]
2002 Fechamento de fébrica . Fabricade PCls Roseville, nos EUA, ede
Calif e Kumla) _ o
Guadalgjara, no México).
Economias direcionadas para
negécios de ODM
. Republica Tcheca Consolidar operactes
2003 Fechamento de fabrica Manufatura _ .
(Brno) européias na Hungria
Demissdo de funcionarios Finlandia
2003 Manufatura Queda nas encomendas
/130 (Hameenkyro)
2003 Demissdo de funcionarios i Equipamentos para | Consolidar operacdes globais
Suica (Solothurn) _ o
/300 telecomuni cacoes mais adiante
o Queda da demanda;
Fechamento de planta /160 Finlandia _
2003 ) Manufatura transferéncia de operacbes
empregados (Kyroskoski) " _
para regides de baixos custos
) EUA (Multek de ,
2003 Venda de unidade /300 _ Fébricade PCI
Roseville)
Vendade unidade paraa Finlandia
2003 )
Kyerl Oy (Kyrokoski)
Ambiente econdémico
Demissdo de funicionérios . _ desfavoravel (competicdo na
2003 Suécia Servigos de Rede
/350 industria de
telecomunicagdes)
. o Quedadademanda adliada a
Demiss&o de funcionarios
_ decisdo de estabelecer
2004 /400, dentre eles 80 cargos | Hungria (Sarvar)

de geréncia)

operacOes de Sarvar e

Zalaegerszeg sob amesma
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geréncia
_ _ Producéo de
Vendade unidade paraa Dinamarca
2004 ) componentes
Orion Europe A/S (Pandrup) .
eletronicos
Consultoriade Tl
2004 Vendade unidade paraa Suécia (design/
AcandoFrontec AB (Gothernburg) desenvolvimento
de aplicactes)
Queda dos pedidos da Al catel
_ seguido do fim dajoint-
o Franca Fabricacdo de
2005 Fechamento de fabrica /503 venture entre aAlcatel ea
(Laval) celulares ) ,
TCL, fabricante chinesa de
televisores.
Finlandia _ Transferéncia de operagtes
2005 Fechamento de planta /210 , Servigos de Rede . _
(Oulainen) para Pol6nia e China

Fonte: Elaboracdo propria, GEEIN, com base em informagdes obtidas nas reportagens do banco de dados InfoTrac.

Anexo 4

A Flextronics realizou algumas fusdes que merecem destaque:

- Em maio de 2005, fechou um acordo para unir a Flextronics Network Services,
sua subsidiéria, com a Telavie AS, uma companhia da Altor, uma firma privada que tem
como foco investimentos na regido Nordica. Sob os termos deste acordo, a Flextronics
receberia um pagamento em dinheiro (de valor ndo divulgado) mais pagamentos adicionais
contingentes junto com uma fatia de 30% na companhia com a qual se uniu.

O acordo combinaria a FNS com a Telavie, um grupo escandinavo lider em
servicos de rede com receitas de aproximadamente US$230 milhdes. Juntas, as companhias
empregariam cerca de 10 mil pessoas em 18 paises com receitas totais de aproximadamente
USS$1 bilhdo. A companhia resultante desta fusdo seria a lider independente em servicos
globais de rede e telecomunicagdes, além de melhorar sua habilidade de ganhar contratos
mais amplos de servicos e manutencdo em todos os mercados. Esta fusdo avancaria a
estratégia da Flextronics de aumentar seu foco e recursos no design central, na manufatura

verticamente integrada e nos servicos de logisticaa. Em parceria com a Telavie, a
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Flextronics podera reforcar sua posicdo no mercado, aém de ampliar seu portfolio de
servigos de rede.

Ainda em 2005, a Flextronics Sales and Marketing (FSML) recebeu aval para
adquirir acbes da Flextronics Software Systems (FSSL), e aumentar para 100% sua
participacdo na empresa, que antes era a Hughes Software Systems. Esta unidade fornece
solugBes de software e servicos para empresas de manufatura de telecomunicacdes e
negécios relacionados. A conclusdo desta aquisicdo permitiria a empresa ter flexibilidade
operacional, agilizar a oferta de servicos e fornecer uma oportunidade atrativa para
acionistas publicos.

(Fonte: Elaboracao propria GEEIN, com base em informac@es obtidas nas reportagens do banco de
dados InfoTrac.)

Anexo5

Principais fornecedores da Flextronics:

- Cypress Semiconductor Corporation, fornecedor de solugdes para uso doméstico, acesso
ainternet, uso empresarial, switches, metro, e sistemas de comunicagéo central.
- KEMET Electronics Corporation, fornecedor de solucfes com capacitores e de polimeros
organicos de aluminio e tantalo; lider na fabricacdo de capacitores de tantalo, tendo uma
linha em rapida expansao de capacitores ceramicos multi-camada (ML CC).
- KOA Corporation, fornecedor de resistores para PCls, capacitores de tantalo, redes
resistivas, indutores, circuitos integrados, protecdo para circuitos e filtros contra
interferéncia el etromagnética (EMI/EMC).

- ON Semiconductor, fornecedor de uma vasta linha de semicondutores para poténcia e
dados, e semicondutores das familias-padréo usadas no design de produtos €letrénicos,
utensilios e automoveis.
- Texas Instruments Incorporated, fornecedor de solugdes inovadoras de Processamento
Digital de Sinais (DSP) e tecnologia anal 6gica para suprir a demanda por processamento de
sinais. Além de semicondutores, a companhia fornece também sensores e controles, além
de solugdes educacionais e de produtividade.

- Three-Five Systems, Inc., fornecedor de sistemas de mostradores, e de servicos de

engenharia e manufatura para as OEMs.
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- Tyco Electronics Corporation, uma empresa do Grupo Tyco International Ltd, fabricante
de componentes eletrénicos passivos e lider em tecnologias sem-fio, fibras Opticas ativas, e
tecnol ogias compl etas de poténcia.

(Fonte: “Flextronics Honors Companies With Global Supplier Performance Awards’, PR
Newswire, 2003.)

Anexo 6

Atividades desenvolvidas pela empresa em cada pais:

Africa (1)
Africado Sul
Randburg: Servigos de Design

Asia (25)
Escritorio Principal daregifio Asia-Pacifico: China (Hong Kong)
Escritério Principal da Corporacéo: Cingapura

China

Changzhou, Jiangsu : Enclosure

Dongguan : Sistemas de Enclosure, Plésticos, Montagem de PCI, Chapa de Metal
Doumen: Parque Industrial

Gongming: Pléasticos

Guangzhou: Servicos de design

Nanjing: Operagdo Regional de Manufatura, Grupo de Produtos ODM
Quingdao: Sistemas de Enclosure, Plasticos, Chapa de Metal

Shajing: Sistemas de Enclosure, Plasticos

Shangai: Regional Manufacturing Operation

Shenzhen: Enclosure Systems, Design Services

Xixiang: Regiona Manufacturing Operation, Plastics

Zhuhai: PCB Fabrication

Hong Kong (Tsuen Wan): Asia Pacific Headquarters
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india

Bangalore: Regiona Manufacturing Operation

Japdo
Aichi: Regional Manufacturing Operation
Okaya: Design Services

Coréa
Gunpo: ODM Products Group

Malasia
Melaka: Regional Manufacturing Operation

Penang: Regional Manufacturing Operation

Senai: Regional Manufacturing Operation, Plastics

Shah Alam: Regional Manufacturing Operation, Design and Engineering, Plastics
Tampoi: Regional Manufacturing Operation, Plastics

Cingapura
Cingapura: Corporate Headquarters, Regional Manufacturing Operation, Design Services,

Network Services

Taiwan

Taipe: Enclosure Systems, Design Services

América (18)
Escritorio Principal na América: EUA (San Jose, California)

Canada
Montreal: Regional Manufacturing Operation, Product Introduction Center

Ottawa: Design Services
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EUA

Cdliférnia

San Diego: Design Services, ODM Products Group

San Jose: Americas Headquarters, Regiona Manufacturing Operation, Design Services
Semiconductor

Illinois

Elk Grove: Enclosure Systems

M assachusetts
Boston: Plastics

Minnesota
Northfield: PCB Fabrication, Flexible Circuits and Materias

Carolinado Norte

Raleigh: Technology Campus, Test Development

Oregon
Hillsboro: Design Services

Tennessee

Memphis. Logistica
Texas
Dallas: Technology Campus

Houston: Interconnect Operation

México

Aguascalientes: Regional Manufacturing Operation
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Guadagjara: Paque Industrial

Brasil

Manaus: Regional Manufacturing Operation
Resende: Regional Manufacturing Operation
Séo Paulo:PCB Fabrication

Sorocaba: Industrial Park, Network Services

Europa (45)

Escritorio Principal na Europa: Austria (Vienna)

Austria

Althofen: Regional Manufacturing Operation, Design Services

Vienna: Europe Headquarters

Republica Tcheca

Brno: Servicos de Design

Dinamarca
Skive: Regional Manufacturing Operation

Finlandia

Haapajarvi: Enclosure Systems
Kuopio: ODM Products Group
Oulainen: Enclosure Systems
Oulu: ODM Products Group
Sievi: Enclosure Systems

Franca

Montilliers: Design Services, Enclosure Systems.
Saint Etienne: Regional Manufacturing Operation
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Alemanha
Boeblingen: PCB Fabrication.
Paderborn: Regional Manufacturing Operation, Design Services.

Hungria
Nyiregyhéza, East Hungarian Industrial Park (EHIP): Parque Industrial, Plasticos

Sarvar-Zalaegerszeg, West Hungarian Industrial Park (WHIP): Parque Industrial, Plésticos
Tab: Parque Industrial, Plasticos

Irlanda

Cork: Regional Manufacturing Operation, Logistics.
Dublin: Logistics

Limerick: Logistics

Shannon: Logistics

Tullamore: Enclosure Systems, Plastics.

Israel
Eilat: Design Services
Migdal-Haemek: Regional Manufacturing Operation.

Tel Aviv - Design Services.

Itédia

Milan: Design Services

Treviso: Design Services

Paises Baixos:

Venray: Regional Manufacturing Operation, Logistics.

Noruega
Oslo: Regional Manufacturing Operation, Network Services.
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Polbnia

Gdansk: Industrial Park

Suécia

Gothenburg: Design Services

Kamar: Design Services

Karlskrona: Regional Manufacturing Operation, Design Services.

Linkoping: Design Services
Stockholm: Design Services

Suica
Baar: ODM Products Group

Ucrania
Kiev: Software Devel opment

Vinnitsa: Software Development

Reino Unido

Irlanda do Norte

Belfast: Design Services

(Fonte: Sitio da empresa, disponivel em

'hitp://ww.fl extroni cs.com/Contacts Global L ocations/Global L ocations.asp. Acesso em nov. 2005.)

Anexo 7
Caracteristicas de cada Parque Industrial

Europa

1) Localizacdo: Polnia (Gdansk)

Tamanho: 21.299 metros quadrados.

Producéo: O Parque Industrial da Flextronics na Pol6nia é a primeira fébrica no mundo a
oferecer produtos complexos de infra-estrutura de telecomunicagdes. A companhia oferece
uma ampla gama de servicos de manufatura com eficiéncia em custos, além de solucdes de

logistica completas. Este Parque € estrategicamente localizado na &rea da Zona Econdmica
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Especia (Specia Economic Zone), em Teczew, a 30 km da cidade de Gdansk e a 30
minutos do aeroporto internacional. A proximidade da Universidade Técnica e as Escolas
Técnicas de Segundo Grau fornecem a Flextronics da Pol6nia competéncia em engenharia e
experiéncia, bem como uma ampla forca de trabalho com boa formagéo, que fornece

beneficios atodos os clientes.

2) Localizacdo: Hungria (Nyiregyhéza) - East Hungarian Industrial Park (EHIP)
Tamanho: 50.390 metros quadrados.
Producao: Plasticos

3) Localizacdo: Hungria (Sarvér-Zalaegerszeg ) — West Hungarian Industrial Park (WHIP)
Tamanho: 50.390 metros quadrados
Producéo: Plasticos

Américas

1) Localizacdo: México (Guadalgjara)
Tamanho: 64.885 metros quadrados
Producéo: -

2) Localizago: Brasil (Sorocaba)
Tamanho: 35.448 metros quadrados

Producéo: -

Asa

1) Localizacdo: China (Doumen)

Tamanho: 120.709 metros quadrados
Producao: Processamento de plastico injetavel

(Fonte: Sitio da empresa, disponivel em hitp://www.flextronics.com/Corporate/industrial Parks.asp.
Acesso em mar. 2006.)
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Anexo 8
Paises em Desenvolvimento
- Malasia

Em janeiro de 2002, a Flextronics estava determinada a fazer da Malasia seu
centro de servigos de manufatura de eletronicos (“EMS hub”). Naquele ano, a empresa
possuia sete unidades no pais - cinco plantas de manufatura e duas de plasticos - e fabricava
celulares, palm tops (PDAS), maquinas foto-copiadoras, e outros itens de marcas de alta
tecnologia.

A Maésia era uma das localizagdes mais intensas em manufatura para a
Flextronics. O pais é tido como uma localizac8o ideal e estratégica para manufatura de
eletrénicos em grande volume e producdo eficiente em custos, por causa de sua
disponibilidade de tecnologia de informagdo bem desenvolvida, comunicagtes, e infra-
estrutura de logistica a uma baixa estrutura de custos. Na década anterior, a Flextronics
continuou a acelerar sua presenca no pais com trés outras fases de expansdo no centro de
Senai, seguido pelaaquisicdo de varias outras fébricas naMalasia.

A empresa tem investido agressivamente em suas operacfes de manufatura no
pais, adquirindo unidades de OEMs como a Ericsson, a Xerox, a Dovatron Industries e a
JT Electronics. Para complementar e dar suporte as operagdes de manufatura, foram
estabel ecidas duas fabricas de plastico em Senai e Tampoi, especializadas na moldagem de
plastico injetavel, na producdo de embalagens de plastico e caixas protetoras para uma
variedade de produtos finais. A Flextronics na Maldsia péde apresentar uma estrutura
completa de servicos de manufatura e solugdes, que incluem engenharia mecanica e
elétrica, prototipagem, industrializagdo, montagem de placa de circuito impresso, compra
de materiais e distribuicéo de produtos.

O objetivo eventual da Flextronics através desta rdpida expansdo era
potencialmente criar uma unidade de desenvolvimento com conceito de parque industrial
em Senai, Johor. Na Malasia, a Flextronics tem a diversidade e a tecnologia para fabricar
uma ampla gama de equipamentos que vai de dispositivos eletrbnicos de produtos de
consumo, como computadores, celulares e assistentes digitais pessoais (PDAS), até

produtos industriais, como receptores de satélite e equipamento de acesso banda larga.
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Entre as maiores clientes globais e parceiras da Flextronics na Malasia, estdo as
empresas Sony, Ericsson, Hewlett-Packard, Handspring, Xerox, Motorola, Braun, 3M,
Infocus e Planar. Com uma visdo positiva sobre o futuro proximo da Malésia, a Flextronics
deve transformar o pais em seu maior centro de manufatura e logistica para suas operactes
globais naregifo Asia-Pacifico.

Em marcgo de 2002, anunciou que faria celulares 3G na Maasia. Dado o sucesso
obtido no design e nos testes, os telefones 3G passaram a ser fabricados nas plantas da
empresa em Shah Alam. A declaracdo foi dada apOs o fechamento do acordo entre a
Flextronics Design e a Ericsson Mobile Platforms, para entregar uma gama de servigos que
incluiam engenharia, manufatura de prototipos, testes globais de desenvolvimento e
industrializacdo. A Flextronics Design, uma unidade de negdcio da Flextronics — que
incorpora design de semicondutores, design industrial, design mecanico, engenharia
elétrica, desenvolvimento de software e testes — é um grupo de desenvolvimento de
produtos que of erece servigos compl etos..

A Malasia contribuiu, em 2005, com 16%, ou US$6.9 bilhdes da receita total da
Flextronics, de quase US$16 bilhdes. O acordo com a Flextronics deveria fazer com que os
fornecedores localizados na regido reduzissem os custos de compra de materiais e tempo de
transporte, e melhorassem o tempo de entrega aos consumidores.

Em abril de 2006, deveria comecar a operar uma nova unidade da Flextronics no
pais. A empresa havia selecionado o Porto de Tanjung Pelepas (PTP), em Johor, como a
nova unidade para seu programa de expansdo. A nova unidade, que deveria ser construida e
alugada para a Flextronics pelo PTP, deve ser a maior unidade da empresa no sudeste
asiatico, com 12.000 empregados. Distribuido em 16 hectares e oferecendo 1.200 metros
quadrados de espaco de manufatura, o prédio também seria 0 maior da Zona Livre de
Tanjung Pelepas (TPFZ).

A empresa pretende dobrar os investimentos na Malasia nos proximos 10 anos
com a consolidacéo de suas operagdes no PTP. No que diz respeito a custos, seria eficiente
para a companhia realocar algumas de suas operagdes existentes em Cingapura para o PTP,
emboraisso dependesse dos requerimentos dos clientes.

- India
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A Flextronics planejava, em julho de 2003, expandir suas unidades na india, com
investimentos de US$15 milhdes para 0s 4 ou 5 anos seguintes. Paralelamente, contratou
cerca de mil pessoas para sua unidade de Bangalore. A empresa servia as industrias de
telecomunicaces e de eletrbnicos de consumo.. A empresa também tinha planos de
estabel ecer servicos de logistica.

A unidade de Bangalore realizava, em 2003, sub-montagens para a Motorola,
montagem de PCI para a Onida, Tgjas Networks, Shym Telecom e para a Omnigate, em
uma area de 18 mil metros quadrados gque a Flextronics adquiriu da Motorola em 2001.

A Flextronics Logistica envolve a unido das funcdes de manufatura e logistica para
reduzir processos redundantes ao longo da cadeia de producdo do cliente. Isso inclui o
design, a montagem e a distribuicdo do produto, e a empresa pode facilmente levéa-lo ao
mercado com menos custos.

Novamente, cabe destacar que as preferéncias dos clientes decretam fortemente o
tipo de operagOes que a Flextronics tem em determinadas localidades. A base de Tl e
engenharia da india foi um forte atrativo para investimento direto estrangeiro. Em 2003, a
Flextronics tinha entre seus clientes a Alcatel, a Dell, EMC, Ericsson, Epson, Sony, HP,
Motorola, Nokia, Siemens e Xerox. Para a empresa, que buscava alavancar suas operacoes
de baixos custos pelo mundo para oferecer custos totais mais baixos em design, engenharia,
manufatura, logistica e logistica reversa (servico relativo aos bens que retornam do
mercado para a garantia e reparos), a presenca da india na estratégia poderia adicionar
valor. O modelo de negdcios da Flextronics requer evolucdo constante tanto em tecnologia
guanto em forca de trabalho para permitir que a empresa continue adicionando valor a
performance geral de seus clientes em qualquer parte do mundo.

Até 2004, as receitas de software e servigos de design contabilizam uma pequena
por¢do nos ganhos totais da Flextronics. Mas a empresa esperava que estas receitas
estivessem entre US$ 250 milhdes e US$300 milhdes no ano de 2005, dada uma receita
total de $16 bilhdes. A maior parte da receita de software da companhia é derivada da
india, concentrando cerca de 70% dos recursos neste segmento.

Em 2005, a Flextronics anunciou planos de fazer da India seu centro para software
e servicos de design nas areas de telecomunicacdes e comunicacfes de dados nos 5 anos

seguintes. A empresa fez uma série de agquisicbes no pais no ano de 2004, incluindo a
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Hughes Software Systems, a Future Software, a Deccanet Designs Ltd e a eMuzed, entre
outras, para construir suas capacitacdes em software. A empresa procurava aumentar suas
capacitacdes em design e software nas areas de periféricos de consumo e produtos sem fio.

A recente aquisiGa0 de capacitagdes de software e design na india esta diretamente
relacionada com a futura estratégia de crescimento da Flextronics. A empresa esta
trabalhando com seus clientes OEM globais na integracdo de habilidades de software na
India com as capacitagbes em manufatura na China, para fornecer solucdes completas.

O pais estd recebendo atencdo das maiores empresas globais de eletronicos.
Depois da decisdo da Nokia de instalar fébricas para seus telefones celulares, a Flextronics
anunciou planos de estabelecer fabricas em Chennai para dar suporte as necessidades de
manufatura dos clientes locais e globais, e deveria ter trés linhas de produtos. celulares,
infra-estrutura de eletronicos e set-top boxes, aém de oferecer servigcos como molde de
plastico injetédvel, montagem de placa de circuito, distribuicdo, logistica e reparos.

Os planos de producdo deveriam envolver investimentos de cerca de US$ 500
milhdes, e incluiam também levar seus fornecedores globais, que devem instalar suas
fabricas nas proximidades da planta, que poderia emergir como uma das maiores unidades
da empresa por algum tempo. O centro de servicos deveria empregar cerca de 2 a 3 mil
pessoas entre o final do ano de 2005 e inicio de 2006, e controlaria as finangas, a folha de
pagamento e outros servigos similares para uso interno da Flextronics. A empresa escolheu
Chennai pelo talento técnico local, por sua infra-estrutura para logistica e operagdes com
baixos custos.

Naguele ano, a empresa empregava 5 mil pessoas na india nas unidades de
manufatura de Bangalore e Pondicherry, e no desenvolvimento de software e centros de
design de hardware, em Bangalore, Chennai e Gurgaon.. A empresa tinha planos de
integrar sua unidade de manufatura com seu centro de design de Bangalore.

- China
As operacOes da Flextronics na China tiveram inicio no ano de 1987. A empresa
expandiu, em 2003, suas capacitacies em design e desenvolvimento na Asia®®. A empresa

aumentou seus servicos mecanicos, elétricos, de software e de desenvolvimento de testes na

“ De acordo com analistas daindustria, 60% dos gastos em telecomuni cagdes na préxima década serdo na Asia.
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regido, além de dobrar seu quadro de empregados em design e desenvolvimento. A maior
parte desta expansdo ocorreu em trés de suas unidades chinesas, em Shangai, Shenzhen e
Guangzhou.

Em agosto de 2003, comegou a construir 0 parque industrial de Shanghai,
localizado na cidade de Malu (Malu Town), Distrito de Jiading. A expectativa era de que a
construgdo se completasse em 3 anos, tornando o parque um centro de manufatura para a
producdo de componentes, partes de metal, plasticos e cabos, necessarios para a montagem
de produtos daquelaregido. Também deve integrar os fornecedores que formaram parcerias
com a companhia na China. Além disso, o Ministro da Industria de Informacdo da China
havia aprovado a fabricacéo de celulares no pais pela unidade da Flextronics em Zhuhai.
No ano em questdo, a empresa fabricou cerca de 1 milhdo de celulares CDMA para
algumas companhias de Tl e de el etrodomésticos, como a Hisense e a ZTE Corporation.

Em 2004, com 0 aumento das vendas no mercado chinés, a empresa expandiu seus
negdécios no pais. Ao mesmo tempo, tomou a fabricagdo de celulares como seu negdcio
mais importante.

De acordo com as estatisticas de setembro de 2004, as vendas da Asia
representavam 47% de sua receita total. Além disso, as do mercado chinés representavam
50% das vendas do mercado asiatico e 0s negocios de fabricagdo de celulares eram
responsaveis por 31% dos ganhos da empresa.

Ja a planta de Shenzhen comegou a produzir celulares para a empresa China
Kegjian e sua planta em Pequim fabricava, em 2004, produtos e partes para mais 10
empresas domésticas.

No mesmo ano, a companhia estabeleceu o centro de manufatura Flextronics
Malu, sua segunda base operacional em Shangai. Foi a primeira fase do projeto do parque
industrial da companhia na cidade, que é o maior projeto da empresa na China.

Para atingir seu objetivo de aumentar a capacidade de moldagem em 20% durante
2005, a Flextronics adicionou 40 maguinas e pretende fazer novos investimentos na China.
Em junho de 2005, fez as Ultimas modificacBes na mais recente fébrica de moldagem na
zona industrial de Pudong, em Shangai. A unidade deveria comegar a operar em agosto ou
setembro de 2005.
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Ainda em 2005, a unidade Flextronics Software System anunciou a abertura de seu
primeiro centro de design e desenvolvimento na China. Este novo centro, em Pequim,
fornece servigos que incluem servicos de integracdo e manutencéo de desenvolvimento de
software para OEMs de telecomunicacfes, fornecedores de servicos e integradores de
sistemas. Funciona proximo as unidades de manufatura e design da empresa na China para
oferecer solucdes verticamente integradas aos clientes.

Em 2005, dos 11 mil metros quadrados de espaco de manufatura que a Flextronics
tinha na Asia, mais de 7.500 estavam na China, incluindo as unidades de Shangai, Pequim,
Nanjing, Doumen e Shenzhen. As trés unidades regionais de manufatura da empresa
empregavam cerca de 60 mil pessoas no pais haquele ano.

Nos ultimos anos, a China tem se consolidado como um pais com um alto nivel de
desenvolvimento e de tecnologia, além de grandes companhias. O governo chinés esta
encorgjando as grandes empresas chinesas a serem globais e irem para outros continentes,
ndo apenas exportando, mas instalando fabricas. Além disso, o pais esta tentando criar um

ambiente para permitir as firmas chinesas irem para o exterior.

- México

Em agosto de 2005, cinco companhias multinacionais de eletrénicos — a
Flextronics, a Siemens, a Jabil Circuit, a Hitachi e a Hewlett-Packard - confirmaram que
tinham planos de investir US$150 milhdes em projetos na cidade mexicana de Guadal gjara,
estado de Jalisco, nos 24 meses seguintes.

A Flextronics investiria US$108 milhdes para construir uma planta de manufatura,
integrando e configurando cabines de telecomuni cagdes, que criariam 500 novos empregos.
A empresa tem um centro de desenvolvimento de tecnologia no México desde 2002,
dedicado a abastecer os mercados dos EUA e da América Latina.

O grupo recentemente vendeu sua unidade de servigos de telecomunicagoes, a
Flextronics Networks Services, para a Telavie, da Noruega, e sua divisdo de
semicondutores para Amis Holdings, uma holding dos EUA.

Em setembro de 2005, a Flextronics anunciou planos de construir uma nova planta
na Ciudad Juarez, no norte do México, para chegar a0 mercado de logistica e servicos

mecanicos dos EUA. Esperava-se que a unidade estivesse em operacdo na primeira metade
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de 2006. Os servicos oferecidos nesta unidade incluiriam configuracéo de produto por
encomenda (“product configure-to-order™), fabricacdo por encomenda (“build-to-order”),
conclusdo de produto e empacotamento, e servigos mecanicos e de logistica, como reparos
e distribuicdo. A proximidade de Ciudad Juarez com os EUA oferece opgdes flexiveis de
logistica, incluindo vantagens de entrega no dia seguinte, menores tempo de transito e
menores custos de transporte. Além disso, a base de fornecimento nesta regido é bem
estabelecida, permitindo economias de custos de logistica e aumentos de €ficiéncia,
melhorarando a oferta de servicos existentes aos clientes OEMs que servem este mercado.
Mas esta unidade ndo chegou a ser construida.

As atuais operacOes da Flextronics no México incluem um parque industrial
localizado em Guadalajara e um campus em Aguascalientes, no centro do México. A
unidade de Ciudad Juarez deve complementar 0s servicos existentes, oferecidos pela
companhia através de seu parque industrial de Guadagjara. Este continuara oferecendo
servicos de manufatura verticalmente integrados e continuara sendo o centro de montagem

de PCI da Flextronics no México.

- Brasil

Para iniciar a analise sobre a presenca da Flextronics no Brasil, pode-se destacar
uma reportagem publicada pelo periédico Latin Trade™, segundo a qual sdo questionados,
frequentemente, os motivos de uma firma ficar na América do Sul quando poderia estar na
China produzindo com custos menores.

Os funcionarios de fabricas chinesas ganham menos de um dolar por hora, e em
2009, devem ganhar apenas 2 ddlares por hora, de acordo com o Boston Consulting Group,
menos do gque os empregados brasileiros ganhavam em 2004. H& 800 milhdes de chineses
no campo — mais do que quatro vezes a populagdo do Brasil. Mesmo se alguns migrassem
para trabalhar nas fébricas, o nivel baixo dos salarios pelo mundo continuaria deprimido
por décadas.

Segundo Forrest Jones, a resposta para estas perguntas esta no fato de que as taxas
de importagdo do Brasil tornam muito caro deixar o pais. Durante os anos 90, o Chile e a

% Fonte: JONES, Forrest. Tax racket: who's afraid of a hundred million Chinese factory hands? Not Brazil, v12,
p29(3), Latin Trade, 2004.
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Malasia foram surpreendidos com rejeicdo internacional por protegeram os mercados de
capital domésticos restringindo os movimentos de investimentos de dinheiro. O Brasil,
desde os anos 1950, fez a mesma coisa nas industrias de alta tecnologia, restringindo — com
efeito — 0 movimento de seus trabalhadores através de taxas punitivas de importacéo. O
pais até trabalha para abrir mercados para sua soja e agucar, por exemplo, mas mantém as
portas fechadas quando se trata de el etrénicos.

Muitos produtos feitos fora, até nos engenhos baratos de produtos asiéticos, ndo
podem ser vendidos competitivamente dentro do pais. Um computador de mil délares
vendido nos EUA custa mil e trezentos ddlares no Brasil, j& que sdo adicionadas taxas.
Enquanto o governo deve arrecadar altas receitas de impostos destas taxas de importacéo,
perde em outras fontes de renda. A Flextronics estima que os impostos adicionam entre
15% e 20% a0 custo do produto.

No Brasil, os fabricantes legais sdo 0s Unicos que pagam impostos e mais de 70%
do mercado de desktops é contrabandeado. Para analistas do setor, 0 governo criou um
ambiente em que agueles que lucram sdo os sonegadores. Estas politicas de impostos estéo
gerando diferentes tipos de decisdes por parte das empresas. Fabricar forado Brasil poderia
dobrar os custos eventuais do produto dentro do pais, comparado ao preco de varejo dos
EUA. Diante desta grande diferenca de precos, empresas estrangeiras de tecnologia estéo
achando dificil crescer no Brasil sem fabricar os produtos no pais.

Para os diretores da HP, custos de méo-de-obra s&0 menores na China, mas eles
acreditam que produzir no Brasil reduz o tempo que leva para o produto chegar ao
mercado. A HP pode mais rapidamente enderecar as necessidades de seus clientes tendo
fébricas de producdo no Brasil, é mais fécil resolver assuntos relacionados a garantia ou as
demandas de tecnologialocal tendo a fabricacdo destes produtos no pais.

Estar no Brasil significa que a Flextronics pode oferecer servicos de logistica,
renovacao e distribuicéo pelo pais, reduzindo os custos de seus clientes em até 20% guando
produz no pais. O corte de custos pode chegar a 30% se as partes forem feitas por
fornecedores locais.
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Basicamente, o Brasil continua a ser um pais protecionista. Existem muitas tarifas
de importaco, e a Ginica maneira de ser competitivo é internalizando a producdo™. Devido
ao tamanho de sua populagéo — 180 milhdes de pessoas — as companhias de tecnologia néo
podem ignorar o0 mercado brasileiro. Apesar da desvalorizagcdo de 1999, da crise financeira
global e das eleicbes presidenciais, a Flextronics permaneceu estavel.

Com a economia melhorando, 0s negdcios estdo crescendo. Em 2004, a
Flextronics esperava ter um aumento na renda nas operacfes do Brasil de 40% durante o
ano fiscal de 2005. Neste periodo, a alta demanda por celulares no Brasil estava crescendo,
0 que era bom para a planta de Sorocaba, onde a empresa fabrica produtos de
telecomunicacdes e emprega 1.500 pessoas.

Diferente de alguns de seus concorrentes, mas com uma estratégia semelhante
aguela adotada pela HP, comentada acima, a Samsung escolheu néo terceirizar. Na China
pode ser mais barato, mas € muito dificil receber os produtos e servicos rapidamente, ja que
0 pais é longe do mercado da América Latina.

Em 2004, a empresa pretendia se expandir com o aumento do mercado brasileiro
de celulares, computadores e internet banda larga (modems ADSL). A multinacional, ativa
no mercado de manufatura de eletrénicos, entrou no pais em 1997, com a aquisicdo da
empresa Conexdo. Oferece desenvolvimento de produto, design, engenharia, adquire
matéria-prima e entradas, montagem, embal agens, manufatura e distribui¢do de produtos.

A producdo de celulares foi responsavel por 50% da receita da empresa no Brasil,
gue correspondeu por cerca de 3% a 5% do resultado global da empresa (de 14.5 bilhdes de
ddlares naquele ano). A Sony Ericsson entrou no mercado domeéstico de celulares,
terceirizando a producdo para a Flextronics de Sorocaba. A companhia havia suspendido a
producdo em 2003 por causa da baixa demanda do mercado brasileiro. Os planos da
empresa eram de exportar 50% de sua producéo

Os planos séo de converter a divisdo do Brasil numa plataforma de exportacéo
paraa América Latina. O pais tinha, naquele ano, cerca de 15 fabricantes de celulares e era
0 quinto mercado em termos do nimero de equipamentos, atras dos EUA, China, Itdlia e
Espanha.

®1 para os diretores de algumas das empresas citadas na reportagem, pelo fato de o Brasil ser um pais fechado, é
preciso investir no pais paraintroduzir um novo produto.
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A Flextronics Network Services (FNS), uma das divisdes da Flextronics, pretendia
aumentar sua fatia no mercado brasileiro de servicos de rede de telecomunicacdes para 15%
nos préximos anos’>. Um primeiro passo seria chegar a 15% do mercado disponivel.
Enquanto a FSN tem foco nas companhias de telecomunicacdes e ja tem contratos com as
maiores empresas como a Claro e a Embratel, ndo é descartada a possibilidade de expanséo
em outros segmentos, como energia elétrica. A FNS ja tem um contrato com a empresa de
distribuicdo de energia Eletropaul o.

A unidade também anunciou um contrato para fornecer servicos de redes fixas
para a maior operadora de telecomunicagdes do Brasil, a Telemar, do Rio de Janeiro, que
oferece servigos de longa distancia, locais, telefonia movel e centros de contato, bem como
internet e comunicacdo de dados. Sob um acordo de cinco anos, a FNS sera responsavel por
projetos de rede, construgdo, servigos de instalagdo e manutencéo preventiva e corretiva,
cobrindo 1,6 milhdo de telefones de linha fixa. O projeto ira requerer mais 2000
empregados na FNS, aumentando o nimero de funcionarios da empresa para 5200 na
América Latina>,

O segmento de manutencdo de redes € o mercado de maior crescimento
atualmente. O ramo passou, de 40% da receita regional da Flextronics em 2004, para 53%
em 2005. Enquanto isso, 0 segmento de construcéo de redes foi reduzido de 60% da receita
regional, em 2004, para 47%, em 2005.

No futuro, ndo deverdo ser observados os grandes saltos que ocorreram nos anos
1990 dentro deste segmento de negdcios. Hoje € preciso menos equipamento para cobrir
uma area. A implementacdo e a construcdo de redes continuardo sendo uma parte
importante, mas a real oportunidade para a Flextronics agora € o lado da manutencéo, ja

que esta € uma combinagdo satisfatoria para uma companhia como a FNS.

- Hungria
A Flextronics se estabeleceu na Hungria em 1992, e mudou da montagem manual

de partes de plastico para pedidos mais complexos ao longo dos dez anos seguintes. Em

%2 0 foco da empresa tem sido o Brasil e 0 México, mas apesar disso, a Argentina estd comecando a se
recuperar, e a FNS também plangjainvestimentos na Colémbia.

B A companhia transferiu seus escritorios regionais da Cidade do México para Sdo Paulo em 2005.
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2003, a firma estava num processo de reposicionar sua oferta, de servigos de montagem
para oferta de desenvolvimento, logistica e, mais tarde, servicos de logistica reversa para
seus clientes. Naquele ano, a empresa operava quatro plantas de producdo em Tab, Sarvar e
Zalaegerszeg, todas na Hungria ocidental, e em Nyiregyhaza, nordeste da Hungria.

A planta de Tab produzia partes eletronicas e de plastico, bens finais e etronicos
domésticos e partes para aplicacbes em cozinhas. Em seu parque industrial de
Zalaegerszeg, fabricava circuitos impressos, placas-mae, dispositivos de redes de
comunicacdo, impressoras e telefones moveis. O parque industrial de Nyiregyhaza era
responsavel pela producdo de partes eetrnicas, circuitos impressos e periféricos de
computadores. Ao parque industrial de Sarvar, cabia a fabricacdo de impressoras coloridas
e complexas, cameras de uso individual, equipamentos de telecomunicacdes e bens de
CoNsumo.

A Flextronics da Hungria comegou com uma forca de trabalho de 167 pessoas e,
em 2003, empregava dez mil. A empresatinha, em 2003, 25 parceiros no pais e uma equipe
de 30 profissionais em design no centro de treinamento localizado em Zalaegerszeg, que
abriu em outubro de 2002.

Em 2003, empregava mais de 10 mil trabalhadores na Hungria. O papel da
Hungria na distribuicéo e logistica na Europa poderia ser aumentado pela Flextronics, mas
isso iria requerer uma melhora significativa na infra-estrutura do pais. A empresa e o
primeiro ministro concordaram que ambos 0s lados iriam considerar possiveis
investimentos em estradas, ferrovias e ligages aéreas na Hungria ocidental .

As duas plantas da Flextronics em Zalaegerszeg, que sdo as instalagbes que mais
empregam na cidade, agora empregam 7 mil pessoas e mais profissionais serdo requeridos
em geréncia técnica e em pesguisa. A companhia emprega 10 mil pessoas em Tab, Sarvar,
Aalaegerszeg e Nyiregyhaza numa érea total de 150 mil metros quadrados™.

Como parte de uma nova estratégia global, a subsidiaria hingara da Flextronics se
tornard um centro de producdo para as grandes corporacfes chinesas que pretendem vender
paraa Unido Européia. Como um primeiro passo, a empresa Comegou uma cooperagao com
a TCL, companhia chinesa lider na fabricacdo de televisores, que comprou a companhia

54 Segundo uma pesquisa, a subsidiaria da Flextronics na Hungria é a terceira empresa em termos de receita no
pais, atras da Mol e da Audi. A filial fabricatelevisores, impressoras, cAmeras descartavels e componentes de
plastico.
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alema Schneider e esta usando esta marca. Segundo este acordo, a Flextronics produzira
aparel hos de televisao nafébricadaHungria, poisjafabricou tais produtos de quatro outras
marcas Nos nove anos de experiéncia gue possui No ramo.

As cooperagdes com as firmas chinesas sdo resultado de uma recente visita a
China de uma delegacéo liderada pelo Primeiro Ministro Hungaro Peter Medgyessy, da
qgual o presidente da Flextronics na Hungria era um dos participantes. Os dois paises
concordaram gque a China usaria a Hungria como porta de entrada a Unido Européia (UE).
O acordo atrairia as firmas chinesas por varias razdes. elas ndo precisariam investir em
treinamento de mao-de-obra, além do fato de que o mercado de televisores da UE, e da
propria Hungria, tinha uma grande e estavel demanda. Outro fator € que a UE comegou a
impor certas taxas extras sobre os produtos chineses, ndo cobradas se o produto é fabricado
no bloco europeu.

A Flextronics contribuiria para que firmas de marca entrassem em novos
mercados, adquirindo responsabilidades pela manufatura e compra de componentes ,
design, logistica e mudando certos parametros para ajustar a producéo aos padrdes da UE.

No inicio de 2003, a Flextronics adicionou 2.100 trabalhadores na Hungria, 1.500
no condado de Zala (Hungria ocidental) e 600 para sua planta de Sarvar. A empresa
plangjava expandir 0 escopo de servigos gque fornecia na Hungria. Entre os planos estava a
expansdo do Centro de Design, Tecnologia e Treinamento, no parque industrial de
Zalaegerszeg (Hungria ocidental). O centro empregava, em janeiro de 2003, trinta
engenheiros, nimero que deveria aumentar significativamente nos doze meses seguintes. A
empresa também empregou cerca de quinhentos trabal hadores adicionais em sua fébrica de
Sarvar na primeira metade desse ano.

Os desenvolvimentos da Flextronics em Sarvar abrangem a fébrica inteira, com
producdo de varios novos produtos, incluindo novos modelos de impressoras e re-
lancamento da producdo de cameras. Também foi anunciado que dois dos grandes parceiros
da firma plangjavam estabelecer um centro de montagem final de produtos e distribuicéo no
pargque industrial de Sarvar.

Em outubro de 2005, a empresa anunciou que comegaria a fazer novos produtos,

com maior valor agregado, e que iria requerer mais trabalhadores em sua planta de

Zalaegerszeg.
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Os novos produtos, que seriam fornecidos a dois dos maiores clientes da planta,
ambos fabricantes de celulares, deveriam ser produzidos em nimeros menores, mas nao
seriam afetados pela demanda sazonal, como produtos anteriores foram.

Os produtos incluem equipamento GPRS, equipamento para navegacao de navios,
radares usados para pesca, equipamento de transmissao terrestre, e outros eletronicos. A
maioria dos elementos eletrdnicos dos produtos deve ser feita na Asia, onde o trabalho e a
matéria prima sdo mais baratos, mas o0s cabos e 0 alojamento dos equipamentos devem ser
feitos na Hungria. E a Flextronicsiria precisar de fornecedores locais paraisso. A producéo
piloto dos equipamentos ja havia sido iniciada naquele ano.

Esperavase que as novas encomendas gjudassem a Flextronics a aumentar
novamente sua capacidade, de forma a voltar a seu nivel formal em um ano. A Flextronics
demitiu 900 trabalhadores no inicio de 2005, depois de perder duas grandes encomendas.
Mas a empresa ainda tinha quatro mil trabalhadores, parou de contratar e ndo empregamais
temporarios, porém, precisara de trabalhadores mais qualificados para atender suas novas
encomendas.

Segundo o diretor da Flextronics, fornecedores de manufatura comegaram a
perceber que pode ser mais eficiente estabelecer operacbes de montagem fina e
distribuicdo préximas a0 mercado europeu, ja que enviar produtos finais da China para a
Europa é mais demorado e caro. Em termos de custos de trabalho, os verdadeiros
competidores da Hungria sGo a Roménia e a Ucrénia. Mas a infra-estrutura destes paises
ainda deixa a desgjar.

Paises Desenvolvidos
- Japao

A Flextronics estabel eceu, em 2002, uma subsidiéria japonesa, a Flextronics Japan
KK. Seu propdsito era cultivar o mercado de EMS no Japéo, e reforcar lacos com as
fabricantes japonesas de partes, com as quais a empresa vinha negociando. Apesar da
recessao mundial do setor de Tl, a empresa deve continuar a fazer investimentos no pais, e
aumentar o numero de plantas de producéo. A Flextronics e a japonesa Kyoden Corp.

fizeram um acordo para juntas obterem contratos EM S no Jap&o.

85



55

- Suécia

Entre 2002 e 2004, a subsidiaria da Flextronics na Suécia apresentou perdas e, por
isso, em novembro de 2004, o diretor da empresa disse que a firma estava mudando para
Servicos menos sensivels a variagtes do mercado. A empresa empregava, haguele ano cerca
de 6.000 pessoas no pais, das quais 1.500 trabalhavam na producéo. Em 2003, o nimero de

empregados era de oito mil.

- EUA

Em fevereiro de 2002, a Flextronics anunciou que iria construir um campus com
1.900 empregados em 75 acres, em Youngsville, no estado da Carolina do Norte, EUA. A
empresa, que fazia placas de circuito e equipamento 6ptico de rede numa planta com 315
empregados em Youngsville, plangava contratar 1.500 pessoas entre os anos de 2002 e
2005, enquanto construia a unidade de vinte milhdes de dolares.

Incentivos dados pelo estado foram centrados em torno das necessidades da
Flextronics de treinar seus empregados existentes para trabalharem em equipamento optico
de rede sofisticado em Y oungsville. A companhia também tinha planos de trabalhar com a
Universidade do Estado da Carolina do Norte no desenvolvimento de processos de
manufatura para tecnologia éptica. Entretanto, os planos ndo foram concretizados, e 0 novo
campus ndo foi construido em Youngsville. Além disso, a planta que existia na regido foi
fechada. Atualmente, a empresa possui apenas uma unidade no estado da Carolina do
Norte, em Raleigh, um campus de tecnol ogia e desenvol vimento.

Em 2003, a empresa transferiu operacdes de “hub™>® para Memphis, Tennesee. A
empresa anunciou que a estratégia de fabricar por encomenda (build-to-order) requer uma
infra-estrutura que a unidade de Memphis poderia fornecer com maior eficiéncia, incluindo
cortes de tempo com os parceiros de transporte, e também permitiria maior flexibilidade
para a distribuicdo. Ndo foi divulgado o nimero de trabalhadores que deveriam ser
transferidos do Libano. A empresa empregava cerca de 750 trabalhadores na regido, dos
quais 350 trabalhavam em periodo integral.

Hub: circulo central (de um disco); parte central de um disco, normalmente com um orificio e um anel que sua
unidade prende parafazer giralo.
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Além das capacitacdes em transporte de Memphis, a mudanca poderia também ser
induzida pela expansdo das operacoes da Hewlett-Packard na regido. A HP havia assinado,
ha pouco tempo, um acordo para a montagem e distribui¢cdo de impressoras a laser.

Em julho de 2004, a Flextronics abriu um centro de logistica de $15.5 milhdes no
sudeste de Memphis, que empregou cem pessoas. A nova unidade fornece servigos de
logistica para produtos como cameras digitais, scanners, impressoras e outros acessorios de
computador. A empresa precisava se expandir porque havia novas perspectivas de negécios
das companhias de eletrénicos que iriam necessitar de servicos de logistica (inclusive
logistica reversa). Memphis é um bom lugar pela sua localizagdo e infra-estrutura de
transporte. A companhia envia e recebe produtos de trem, caminh&o e avido, e todos estes
tém acesso facil aMemphis.

(Fonte: Elaboracéo propria GEEIN, com base em informacdes obtidas nas reportagens do banco de
dados InfoTrac.)
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