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RESUMO
Nos Ultimos anos, temos observado movimentos ciclicos na arquitetura da cadeia de suprimento de alguns setores produtivos. Ora
temos o setor integrado verticalmente, composto por grandes empresas dominantes, ora temos 0 mesmo setor desintegrado
horizontalmente, constituido por uma multiddo de empresas atuando em nichos de mercado. Nesse ambiente altamente competitivo,
o dominio de competéncias essenciais, com maior valor agregado, € decisivo para a sobrevivéncia de qualquer organizacdo. Este
artigo propde facilitar a compreensdo do assunto, analisando a evolugdo dos modelos tradicionais de decisao fazer versus comprar e
avaliando sua adequagdo em setores da economia com elevada velocidade evolutiva.

ABSTRACT
In recent years, we have observed a cyclical pattern in the architecture of the supply chains of individual sectors of the economy.
Sometimes we see a vertical integrated sector, composed of large dominating companies, other times we see the same sector
horizontally disintegrated, constituted of a great number of companies competing in marketing niches. In this highly competitive
environment, the command of core competencies with higher added value is essential to the survival of any organization. This article
intends to throw some light on this subject by analyzing the evolution of the classical make-buy models and evaluating their adequacy
to economic sectors of high-speed evolution.
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INTRODUCAO

Nos ultimos anos, a arquitetura de muitas cadeias
de suprimento tem sofrido mudancas importantes. Al-
gumas organizacdes estdo repensando suas frontei-
ras, mudando suas competéncias e/ou modificando a
forma de relacionamento com seus fornecedores e dis-
tribuidores, dando a essa evolucdo caracteristicas e
conotacdes de uma verdadeira revolucao.

A féabrica de caminhdes e Onibus da Volkswagen
em Resende (RJ) ¢ um exemplo classico de um ver-
dadeiro contra-senso empresarial: uma montadora
que ndo executa nenhuma atividade de montagem.
Os fornecedores executam todo o trabalho que seria
tradicionalmente de responsabilidade exclusiva da
montadora. A Volkswagen assume novas competén-
cias, sendo agora responsavel pelo projeto, pela co-
ordenacdo e pelo controle da qualidade. A montadora
americana Ford Motor Company, a segunda maior
companhia automobilistica mundial, também trans-
ferird a produgdo de veiculos aos fornecedores na sua
futura fabrica em Camagari (BA). Aparentemente, ha
uma tendéncia de as novas unidades lidarem cada vez
menos com a producdo de seus automoéveis. Elas
véem-se como futuras organizacdes de marketing ¢
vendas, desenvolvendo novos produtos e controlan-
do toda a cadeia de suprimento.

Esse movimento de busca de novas competéncias
ndo ocorre apenas no ambito local. Grandes empre-
sas globais também estdo procurando desenvolvé-las.
Como exemplo, temos: “O New York Times relatou a
formacao de um empreendimento conjunto entre uma
subsidiaria da Toyota e a Texas Instruments na cons-
tru¢do de uma fabrica de semicondutores de US$ 1,5
bilhdo, para a producao de chips de memoria de com-
ponentes eletronicos automotivos. O artigo descre-
veu os primeiros movimentos de entrada da Toyota
no setor de telecomunicagdes e de software e utilizou
duas vezes a palavra ‘intrigante’ para expressar sua
perplexidade em relacdo a estratégia da Toyota”
(Pollack citado por Fine, 1998, p. 176).

Quais seriam os motivos desse novo posiciona-
mento estratégico? Como explicar essa busca frené-
tica por novas competéncias mesmo estando tao dis-
tantes, a montante ou a jusante, do seu negocio tradi-
cional? Qual serd o impacto de decisdes de terceiri-
zacdo sobre a cadeia de suprimento?

Muitas pesquisas que tratam do assunto “o
que fazer, o que comprar”, como as de Hamel e
Prahalad (1990, 1994), Quinn e Hilmer (1994, 1999)
e Venkatesan (1992), entre outras, concentram-se em
avaliar pros e contras do processo de terceirizagdo
para uma entidade especifica. Sdo modelos que ori-

entam a organizagdo a selecionar e desenvolver in-
ternamente somente as competéncias de maior valor
agregado para os clientes, almejando, assim, conquis-
tar uma vantagem competitiva sustentavel. Serd que
esses modelos prescritivos ainda sdo adequados em
ambientes altamente competitivos?

NAO ADIANTA UM FABRICANTE
ADOTAR AS MELHORES PRATICAS
SE SEUS FORNECEDORES FOREM
CAROS E/OU SEUS CANAIS DE
DISTRIBUICAO FOREM INEFICIENTES
NO ATENDIMENTO AS
EXPECTATIVAS DOS CLIENTES.

Com o aumento da competitividade, a concorrén-
cia vem deixando de acontecer entre empresas para
ocorrer entre cadeias de suprimento (Vollmann e
Gordon, 1996), como mostra a Figura 1. Uma empre-
sa isolada ndo mais sobrevive, ela precisa estar inte-
grada com seus clientes ¢ fornecedores. Nao adianta
um fabricante adotar as melhores praticas se seus for-
necedores forem caros e/ou seus canais de distribui-
cdo forem ineficientes no atendimento as expectati-
vas dos clientes.

Nesse novo contexto competitivo, ainda existe pou-
co entendimento do verdadeiro impacto de uma deci-
sdo de terceirizagdo sobre a cadeia de fornecimento
e/ou industria. Este artigo pretende contribuir para o
debate em torno de tal tema, preenchendo essa lacuna
da literatura.

Resumindo, buscaremos responder a seguinte per-
gunta de pesquisa: até que ponto os modelos cldssicos
de decisdo “o que fazer, o que comprar” sdo adequa-
dos em ambientes dindmicos e complexos?

Para atingir esse objetivo, o artigo esta estrutura-
do em nove seg¢des, incluindo esta parte introdutoria.
A segunda secdo revisa os modelos classicos de ter-
ceirizagdo e alguns problemas encontrados sdo
explicitados na terceira se¢do. A quarta expde alguns
modelos de mudanca organizacional e a quinta apre-
senta um modelo dindmico. A sexta se¢do faz uma
andlise critica dos modelos apresentados, a sétima
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classifica esses modelos e a oitava apresenta as con-
sideracoes finais. A Gltima secdo relata as limitacoes
do estudo e lacunas.

MODELOS DE DECISAO
FAZER VERSUS COMPRAR

A modelagem da decisdo fazer versus comprar ¢ um
tema de grande relevancia entre académicos e executi-
vos. Um volume representativo de trabalhos tem trata-
do do assunto em publicagdes como Harvard Business
Review, Sloan Management Review, European Journal
of Purchasing & Supply Management, entre outras.

Segundo Gutwald (1995), os modelos classicos dis-
poniveis de decisdo fazer versus comprar podem ser
classificados em:

a) analise econdmica;

b) analise do custo de transacio;
c) andlise estratégica;

d) analise multidimensional.

A maneira mais simples e talvez a mais antiga de
abordar essa questdo ¢ a analise econdmica. A meto-
dologia consiste em comparar o custo de fabricacdo
de um determinado componente com o custo de aqui-
sicdo no mercado. Os livros didaticos sobre contabili-
dade apresentam essa analise no contexto de custeio
relevante. No entanto, a decisdo final ndo pode ser tao
simples assim e deve incluir outras considera¢des além
do custo do produto.

Figura 1 — Competicao entre cadeias de suprimento

O economista Coase (1937) desenvolveu uma fér-
til teoria sobre a integragdo vertical, a Teoria do Custo
de Transacdo, que leva em conta varios outros fatores
importantes. O custo de transagdo, aperfei¢oado mais
tarde por Williamson (1991), estuda como os parcei-
ros se protegem dos riscos em suas relacdes comerci-
ais. Esses riscos referem-se a possibilidade de que os
elementos acordados entre as partes ndo ocorram. A
minimiza¢do dos riscos implica a reducdo dos custos
de transacdo, representando um elemento de eficién-
cia na concorréncia entre empresas.

Nas décadas de 80 e 90, autores como Porter
(1985), Hamel e Prahalad (1990, 1994), Quinn e
Hilmer (1994, 1999) e Venkatesan (1992) propuse-
ram outros modelos, considerando os principios da
escola estratégica. Porter (1985) focaliza a selegdo
de posig¢des estratégicas no negocio visando a con-
quista de vantagens competitivas sustentaveis. Ja os
autores Hamel e Prahalad acreditam que a vantagem
competitiva deriva de capacidades profundamente
enraizadas que estdo por trds dos produtos de uma
empresa (Mintzberg, Ahlstrand e Lampel, 2000, p.
163). Essa abordagem consiste em focalizar os esfor-
¢os e investimentos da organiza¢do em um pequeno
grupo de capacidades, denominadas competéncias
essenciais. Para identifica-las, sugere-se classificar
as capacidades da organizagdo segundo dois critéri-
0s: a importancia estratégica e a competéncia relati-
va no mercado, como mostra a Figura 2. Com relagao
a importancia estratégica, ¢ feita a analise das com-
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Fonte: Volimann e Gordon (1996) (adaptado).
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peténcias da empresa, questionando se a atividade

poderd ou ndo diferencia-la em relagdo aos concor-

rentes, aumentando o valor percebido pelo cliente. A

analise da competéncia relativa ¢ efetuada comparan-

do-se a capacidade da empresa ¢ a dos demais con-
correntes no que se refere a custos, qualidade e pro-

Cessos.

O conceito de competéncia central é simples ¢ in-
tuitivo: “Um aprendizado coletivo da organizacao (...),
um conjunto Unico de capacidades que permite a em-
presa criar grandes produtos” (Hamel e Prahalad, 1990,
p- 82). No entanto, seleciona-la ¢ uma tarefa ardua e
polémica. Quinn e Hilmer (1994, p. 45-47) sugerem
sete pontos para a identificagdo das competéncias cen-
trais da organizagdo:

a) focalizar conhecimentos e habilidades, nao pro-
dutos ou fung¢des: produtos sdo facilmente copiaveis
ou substituiveis. As fung¢des tradicionais, como pro-
ducdo, engenharia, marketing ou finangas, ndo sdo
mais competéncias centrais como foram no passa-
do. As competéncias precisam ser habilidades que
cruzem essas fungdes, envolvendo atividades como
projetos de servigos ou produtos, criacdo tecnoldgi-
ca, servigos ao cliente ou logistica que sdo muito
mais baseadas em conhecimento;

b) desenvolver competéncias de longo prazo: o de-
safio ¢ construir e dominar habilidades em areas
que os clientes irdo valorizar no futuro;

Figura 2 — Anadlise estratégica da decisao fazer versus comprar

¢) limitar o nimero de competéncias: a empresa
deve desenvolver duas ou trés habilidades criticas
ao seu negdcio. Cada uma exige um intenso inves-
timento de tempo e recursos que ndo deve ser dilu-
ido com o desenvolvimento de capacidades secun-
darias;

d) escolher as melhores fontes: estratégias efetivas
devem escolher os espacgos disponiveis do mercado
em que ha imperfei¢des e/ou gaps de conhecimen-
to, nos quais os investimentos nos recursos intelec-
tuais podem ser alavancados;

e) dominar a drea de conhecimento: uma empresa
sO consegue aumentar sua rentabilidade em dareas
de atividades em que sua performance é mais efici-
ente do que a de qualquer outro concorrente;

f) focalizar as necessidades do cliente: ao menos
uma competéncia central deve estar diretamente re-
lacionada ao atendimento e servigo aos clientes. Por
meio da analise regressiva da sua cadeia de valo-
res, uma empresa pode identificar as atividades ca-
pazes de proporcionar ao cliente maior eficacia e
menor custo;

g) alinhar os sistemas organizacionais: a manuten-
cdo das competéncias ndo pode depender de algu-
mas “estrelas” talentosas, cuja saida da empresa
possa gerar sérios problemas e até destruir o seu
sucesso. Quando uma estratégia ¢ fortemente de-
pendente de criatividade, dedicagdo, iniciativa e
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Fonte: Hamel e Prahalad (1994) (adaptado).
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atragdo de excelentes profissionais, as competén-
cias centrais devem estar alinhadas aos sistemas
da empresa, o que inclui seus valores, estrutura
organizacional e sistema de gerenciamento. Ha
casos em que esse sistema de desenvolvimento de
pessoas se torna a competéncia central da organi-
zagao.

Outros autores (Lonsdale, 1999; Anderson e Weitz;
Probert, Jones e Gregory citados por Gutwald, 1995)
elaboraram outra categoria de modelos de terceiriza-
cdo, denominada multidimensional, que considera
outros fatores, tais como: alocacdo de despesas, ca-
pacidade de inovagdo, fatores humanos, experiéncias
dos empregados, maturidade tecnologica, custos, en-
tre outros.

Essa breve revisdo bibliografica demonstra que
muito do que se tem escrito sobre o tema, desde mo-
delos financeiros até complexos modelos multidimen-
sionais, sdo diferentes modelos que tentam persuadir
a organizagdo a desenvolver algumas poucas compe-
téncias. Entretanto, também se podem associar criti-
cas a cada uma das perspectivas apresentadas, confor-
me mostra o Quadro 1, gerando os seguintes questio-
namentos: até que ponto esses modelos classicos sao
adequados em diferentes setores produtivos? Sera que
muitas empresas que aplicam essas metodologias nao
estariam correndo o risco de perder capacidades es-
senciais para o seu futuro?

PROBLEMAS APRESENTADOS

Seguindo os modelos classicos, diversos consulto-
res de gestdo empresarial recomendaram, no decorrer
da ultima década, a pratica exaustiva e indiscriminada

da terceirizacdo, comec¢ando por atividades periféri-
cas e migrando gradativamente para as capacidades
proximas da competéncia central da organizagdo. Aten-
dendo a pedidos, lideres empresariais distribuiram as
atividades de fabricacdo e engenharia, entre outros, por
contratados externos, num implacavel esfor¢o para a
reducdo de seus custos.

Passados alguns anos, surgiram na literatura em-
presarial diversos casos de fracasso. Algumas compa-
nhias quase perderam as capacidades essenciais para
o futuro de seus negdcios, como, por exemplo, a IBM,
que praticamente entregou as rédeas da industria de
computadores para a Microsoft e a Intel (Chesbrough
e Teece, 1996).

Pesquisas inglesas sobre o assunto “estratégia de
terceirizagdo” (PA Consulting Group, 1996) indicavam
que apenas 5% dos administradores entrevistados es-
tavam satisfeitos com os resultados alcancados e a
maioria deles considerava o retorno financeiro simples-
mente mediocre. Venkatesan (1992) relatou, em sua
pesquisa académica, que ndo entendia por que as em-
presas americanas dedicavam seus escassos recursos
para desenvolver e produzir commodities que ndo agre-
garam valor ao cliente final.

Em resumo, algumas organizagdes acabam adotan-
do estruturas integradas verticais quando poderiam
formar redes de suprimento modulares muito mais efi-
cientes, e outras buscam desenvolver fornecedores em
competéncias que nunca deveriam ser abandonadas.
Isso denota que os executivos ndo conseguem distin-
guir claramente as competéncias essenciais das com-
peténcias periféricas. Os modelos classicos, especial-
mente desenvolvidos com esse objetivo, parecem con-
duzir a decisdes equivocadas.

Quadro 1 — Os modelos classicos de fazer versus comprar e suas principais criticas

Analise Analise do custo Analise Analise
econdmica de transacao estratégica multidimensional
Origem Financas Economia Administracao Transdisciplinar
Enfoque Custo Transagao Estratégia Plural
Criticas * Ignora a existéncia de  Desconsidera os ativos » Nao preserva o * Os pressupostos sdo 0s
especificas custos ocultos, como o intangiveis e estratégicos | conhecimento de uma mesmos dos modelos
custo de transacgao. nas equacgdes econdmicas| atividade terceirizada. anteriores.
* Ignora a presenca de * Considera que as * Assume que as * As criticas sao diluidas,
fornecedores cadeias de suprimento competéncias atuais mas permanecem.
oportunistas. sao arquitetadas para serao as mesmas que as
reducédo de custo. competéncias futuras.
Critica geral Visao estatica do mercado: os modelos consideram que as empresas buscam eternas vantagens
competitivas sustentaveis (uma posicao exclusiva e valiosa no mercado).
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ENTENDENDO A MUDANCA
ORGANIZACIONAL

Para ajudar na discussdo, é interessante, primeira-
mente, entender o proprio processo de transformacao
organizacional, tanto na dimensao organizacional quan-
to na dimensdo de cadeia de fornecimento, ou seja,
entender: a) por que e como as organizagdes mudam e
b) por que ¢ como as cadeias de fornecimento se mo-
dificam.

Em tempos passados, quando ndo se falava em gran-
des fusdes de empresas e o leque de incertezas era mais
controlavel, acreditava-se que a mudanca seguia um
processo prescritivo de variagdo sismica: descongela-
se, muda-se e congela-se novamente. No novo contex-
to competitivo, tdo complexo e dindmico, as organiza-
¢des parecem mais em equilibrio pontuado, um estado
cadtico levemente administravel.

“Uma metafora satisfatoria para entender o pro-
cesso de mudanga ¢ a simples queda de um pingo
d’agua em um lago; quando toca a superficie se pro-
paga um amplo movimento de ondas circulares. So
temos o controle do processo até o momento do pin-
go, depois € pura fisica ndo linear. Nesse contexto, o
importante ¢ entender o fenomeno estudado: ser gota
¢ promover a mudanga, ser onda ¢ ser mudado. To-
dos os fendmenos gostam de pensar que sdo gotas,
mas nem sempre isso ¢ possivel” (Caldas e Wood Jr.,
1999).

A decisdo fazer versus comprar pode ser compre-
endida como um pingo d’adgua do processo de trans-
formacgdo organizacional. Os executivos controlam o
processo até o momento da tomada de decisdo e de-
pois ocorre uma dindmica complexa de dependéncia
que se propaga no tempo.

“As decisOes sobre o abastecimento determinam,
em parte, a localizagdo da semente e seu posterior cres-

Figura 3 — Tese do equilibrio pontuado

Periodo de convergéncia

PARAMETRO

N

Ponto de reorientacéao

Fonte: Tushman e Romanelli (1985) (adaptado).
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cimento — se a competéncia se desabrochard em com-
peténcia plena. Quando a semente comeca a germinar,
a empresa que a plantou nem sempre é capaz de con-
trolar o seu desenvolvimento” (Fine, 1998, p. 163).

O CONCEITO DE COMPETENCIA
CENTRAL E SIMPLES E INTUITIVO:
“UM APRENDIZADO COLETIVO DA

ORGANIZACAO (...), UM CONJUNTO
UNICO DE CAPACIDADES QUE
PERMITE A EMPRESA CRIAR
GRANDES PRODUTOS”, MAS
SELECIONA-LA E UMA TAREFA
ARDUA E POLEMICA.

Por que e como as organizacdes mudam?

Dentre os académicos que estudam a transforma-
¢do organizacional, os autores Tushman e Romanelli
(1985) sdao uma das principais referéncias. Eles
teorizam que a organizac¢do vive um longo periodo de
estabilidade, denominado convergéncia, que ¢ pontu-
ado por curtos periodos de mudancas radicais, deno-
minados reorientagdo. Os tipos de mudangas variam
conforme o periodo ou contexto em que a organizacao
se encontra (Figura 3).

Convergéncia é um longo periodo caracterizado por
mudangas incrementais e adaptagdes. A preocupacao
vigente ¢ com a eficiéncia (fazer certo as coisas) e o
alinhamento com a orientagdo estratégica. Nesse peri-
odo, os executivos desejam a melhoria continua de
competéncias ja desenvolvidas.

Reorientacdo ¢ um curto periodo caracterizado por
mudancas estratégicas radicais, redistribui¢do de po-
der, estrutura e sistemas. A preocupag¢do vigente passa
a ser a eficacia (fazer as coisas certas) e um novo ali-
nhamento estratégico. Nesse periodo, os executivos
desejam desenvolver novas competéncias e procurar
fazer coisas diferentes.

Algumas noticias recentes veiculadas na midia
empresarial exemplificam essas mudancgas organiza-
cionais em periodos de reorientacdo:
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“A Xerox brasileira, tradicional fabricante de ma-
quinas copiadoras, depois de quase duas décadas de
acirrada concorréncia japonesa esta reorientando seu
negdcio. Ela quer desvincular sua imagem das maqui-
nas copiadoras e passar a ser reconhecida como uma
provedora de solugdes na area de servigos corporativos.

ALGUMAS ORGANIZACOES ACABAM
ADOTANDO ESTRUTURAS
INTEGRADAS VERTICAIS QUANDO
PODERIAM FORMAR REDES DE
SUPRIMENTO MODULARES MUITO
MAIS EFICIENTES, E OUTRAS BUSCAM
DESENVOLVER FORNECEDORES EM
COMPETENCIAS QUE NUNCA
DEVERIAM SER ABANDONADAS.

O objetivo ¢é transformar a Xerox numa empresa total-
mente digitalizada nos préximos anos. Nao é uma
mudanga simples, significa demissdes em massa e fe-
chamento de filiais. Para entrar no mundo digital a
Xerox tenta se reinventar” (Costa,1999).

“A Dupont, multinacional americana, nasceu em
1802 a partir de uma féabrica de polvora no estado de
Delaware, nos Estados Unidos. Ao longo do século

foi responsavel por alguns feitos da industria petro-
quimica mundial. Em 1926 langou o celofane imper-
meavel, em 1931 criou a borracha neoprene, em 1938,
o teflon e, nos anos 60, a lycra. Porém, nos ultimos
anos deixou de lado a quimica e passou a investir pe-
sadamente na biologia e biotecnologia, buscando o
foco no atendimento as grandes caréncias mundiais,
tanto nutritivas quanto de saude. A empresa decidiu
mudar quando estava no auge do sucesso, decidiu in-
vestir exclusivamente nas chamadas ‘Ciéncias da
Vida’” (Nassif, 2000).

Por que e como as cadeias
de fornecimento se modificam?

Em Clockspeed, Charles Fine (1998) fundamenta-
se em uma década de pesquisas na Sloan School
Management para introduzir o conceito de velocida-
de evolutiva, essencial para a compreensdo da dina-
mica de uma cadeia de fornecimento. Segundo o au-
tor, cada setor produtivo possui seu proprio ciclo de
vida evolutivo (clockspeed), medido pela velocidade
com que se introduzem novos produtos, processos e
estruturas organizacionais (Quadro 2). O setor de
microprocessadores de computadores tem uma velo-
cidade evolutiva alta quando comparado ao setor au-
tomobilistico ou aos fabricantes de aeronaves comer-
ciais. Um computador pessoal tem uma vida ttil me-
nor que seis meses, enquanto um automovel tem vida
util de quatro a seis anos.

A principal conseqiiéncia da constatagdo desse fe-
ndémeno ¢ a marginaliza¢do do conceito da vantagem
competitiva sustentavel, proposto por Michael Porter
(1996). Quanto mais rapida a velocidade evolutiva de
um setor, mais temporaria ¢ sua vantagem competiti-
va. Segundo Fine (1998), a empresa precisa aprender
a se concentrar diretamente em dois conjuntos de prio-

Quadro 2 — Mensuracao da velocidade evolutiva: amostra de setores

Tecnologia
do processo

Organizacao

Velocidade Tecnologia
evolutiva Setor do produto
Alta Computadores Menos de 6 meses
Brinquedos Menos de 1 ano
Semicondutores De 1 a2 anos
Média Bicicletas De 4 a 6 anos
Automoveis De 4 a 6 anos
Produtos farmacéuticos De 7 a 15 anos
Baixa Aeronaves comerciais De 10 a 20 anos
Petroquimica De 10 a 20 anos
Eletricidade 100 anos

De 2 a 4 anos
De 5 a 15 anos
De 3 a 10 anos

De 20 a 25 anos
De 10 a 15 anos
De 5 a 10 anos

De 20 a 30 anos
De 20 a 40 anos
De 50 a 75 anos

De 2 a 4 anos
De 5 a 15 anos
De 2 a 3 anos

De 5 a 10 anos
De 4 a 6 anos
De 10 a 20 anos

De 5 a 30 anos
De 20 a 40 anos
De 20 a 30 anos

Fonte: Fine (1998, p. 238).
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ridades: a) explorar as atuais capacidades e vantagens
competitivas e b) construir, de forma consciente e de-
liberada, novas capacidades para o momento inevita-
vel em que as antigas ndo mais se constituirem em fonte
de vantagem competitiva. A organizagdo precisa ter a
habilidade de desenvolver uma série de competéncias
temporarias.

Mediante o exame da evolug¢do histérica, mutacio,
sobrevivéncia e extingdo de entidades em diferentes
mercados, Fine apresenta o modelo setorial da hélice
dupla, um ciclo duplo infinito que explica as mudan-
¢as em cadeias de fornecimento. Esse modelo se cons-
titui num movimento ciclico entre setores integrados
verticalmente, compostos de empresas gigantescas, ¢
setores desintegrados horizontalmente, constituidos de
uma multiddao de inovadores, cada um buscando um
nicho proprio no amplo espacgo resultante da prévia
extincdo dos gigantes (Fine, 1998).

Segundo o autor, quando a estrutura do setor € ver-
tical e a arquitetura do produto ¢ integral, como no
caso da IBM nos anos 80, as for¢as que atuam no sen-
tido da configuracdo horizontal ¢ modular sdo:

a) aimplacavel entrada de competidores de nicho, que
esperam conquistar segmentos setoriais distintos;

b) o desafio de manter-se a frente da concorréncia nas
muitas dimensdes da tecnologia e dos mercados;

c) as inflexibilidades burocraticas e organizacionais

que geralmente se instalam nas empresas grandes e

acomodadas.

Por outro lado, quando o setor tem uma estrutura
horizontal, como no caso do mercado de entretenimento
no ano 2000, outro conjunto de forcas o impele rumo a
integracdo vertical e a arquitetura integrada do produ-
to. Essas forgas incluem:

Figura 4 — Modelo da hélice dupla

a) os avangos técnicos num subsistema, capazes de
transforma-lo em mercadoria escassa da cadeia e
que conferem poder de mercado ao seu detentor;

b) o poder de mercado num subsistema que encoraja
o enfardamento' com outros subsistemas de modo
a aumentar o controle e agregar mais valor;

¢) o poder de mercado num subsistema que estimula a
integragdo da engenharia com outros subsistemas
de modo a desenvolver solucdes integradas paten-
teadas.

A Figura 4 ilustra o modelo da hélice dupla, uma
importante ferramenta para o diagnodstico empresari-
al. Antes de projetar sua cadeia de suprimento, a em-
presa deveria identificar a tendéncia futura do nego-
cio e procurar antecipar os movimentos abruptos do
mercado. O segredo do negocio consiste em escolher
a competéncia central certa, reiteradamente.

Visio sistémica da mudanca

Os modelos apresentados, do equilibrio pontuado
de Tushman e Romanelli e da hélice dupla de Charles
Fine, possuem perspectivas de andlise diferentes. O
primeiro aborda o processo de mudancas em organiza-
¢oOes isoladas, identificando longos periodos de con-
vergéncia pontuados por curtos periodos de reorienta-
¢d0. O segundo modelo trata da dindmica da rede de
fornecimento, que se movimenta entre setores integra-
dos verticalmente e setores desintegrados horizontal-
mente.

Apesar dessas perspectivas diferentes, este artigo
pressupde que os dois modelos retratam o mesmo fe-
ndémeno: a dindmica do processo de desenvolvimento
de competéncias, conforme mostra a Figura 5. Os

Produto
integrado,
Competidores setor
de nicho vertical
Alta
complexidade
dimensional
Inflexibilidade
organizacional -
Pressoes
para
desintegrar

Produto
modaular,
setor Avancos
horizontal técnicos
Poder de
mercado dos
fornecedores
Rentabilidade
dos sistemas
Pressoes patenteados
para
integrar

Fonte: Fine (1998, p. 58) (adaptado).
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periodos de convergéncia e reorientacdo sdo conse-

qliéncias da propria dindmica da cadeia de forneci-

mento. Os periodos de reorientagdo correspondem
aos momentos de inversdo da curva da hélice dupla,
que sao:

a) momentos em que ¢ preciso abandonar as compe-
téncias tradicionais, conhecidas e dominadas, e de-
senvolver novas habilidades (todo o setor esta pro-
vavelmente se desintegrando) ou;

b) momentos em que é preciso ampliar o nimero de
competéncias mantendo as anteriores ja desen-
volvidas (todo o setor estd se integrando verti-
calmente).

Os periodos de convergéncia correspondem ao de-
senvolvimento das competéncias ja estabelecidas.

MERCADO EM EVOLUCAO CONTINUA

Em mercados dindmicos, a melhor estratégia
para uma empresa ndo consiste necessariamente em
se esforgar por uma condi¢do de estabilidade, con-
forme a estratégia de posicionamento proposta por
Porter (1996), mas em aprender a deslocar-se com
fluéncia e seguranca em tempos de turbuléncia
mesmo tendo que delegar a um fornecedor externo
uma competéncia considerada, até aquele momen-
to, essencial.

Em vez de perseguir as capacidades essenciais
como algo imutavel, é preciso encarar sua duragao
como conseqiiéncia da velocidade evolutiva do setor
ou da tecnologia relevante. Fine (1998) apresenta duas
importantes ferramentas para auxiliar na tomada de

decis@o fazer versus comprar em mercados em evo-
lug¢do continua.
a) Modelo baseado nos conceitos de engenharia

O processo de terceirizagdo pode ocorrer em dife-
rentes fases do processo de desenvolvimento e ma-
nufatura (Figura 6). Quando existem fornecedores
competentes, dilui-se a importancia de projetar e/ou
produzir tais subsistemas internamente. Mesmo as-
sim, Fine (1998) recomenda preservar a arquitetu-
ra do conhecimento, ou seja, a memoria técnica da
capacidade terceirizada, e controlar seu desempenho
permanentemente. A Toyota ¢ uma referéncia nesse
processo de desenvolvimento e utilizagdo de capa-
cidades: embora possua diversas capacidades
terceirizadas, a empresa preserva a lideranga tecno-
logica de todas as capacidades que considera criticas
na sua cadeia de fornecimento.
b) Matriz de andlise decisoria fazer versus comprar

Retrata a maneira como interagem a arquitetura do
produto e a estratégia de terceirizacao (Figura 7). Quan-
do um produto tem uma arquitetura modular, ou seja,
possui componentes intercambiaveis, quase sempre €
possivel desmembra-lo em subsistemas e modulos
terceirizaveis. Entretanto, nem sempre essa é a melhor
alternativa estratégica. Veja o caso da IBM, que, no
inicio da década de 80, terceirizou os principais com-
ponentes de seu computador pessoal — o sistema ope-
racional para a Microsoft e o microprocessador para a
Intel —, deflagrando uma drastica mudanca de poder
nesse segmento de mercado. Todo o setor se deslocou
de uma estrutura vertical integrada para uma estrutura
horizontal modular. Quando a arquitetura do produto

Figura 5 — Modelo da hélice dupla aliado ao modelo do equilibrio pontuado

. Produto Produto
Cm:p?‘t.'dr? res integrado, modaular, setor fg::an':gg:
€ nicho setor vertical horizontal
(@) (®)
o (@)
= =)
Alta g ¢<D Poder de
complexidade 6 6 mercado dos
dimensional o> o> fornecedores
= . ~ ‘ =]
o Reorientacao o,
Q
- v Rentabilidade
Inflexibilidade / dos sistemas
organizacional \‘ patenteados

Pressoes para
desintegrar

Pressoes para
integrar

Fonte: Tushman e Romanelli (1985) e Fine (1998, p. 58) (adaptado).
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¢ integrada, isto ¢, quando um mesmo componente
executa mais de uma fungdo, o desafio da terceiriza-
¢do € maior, pois € necessario manter um intenso pro-
cesso de comunicagdo e interagdo entre as varias equi-
pes de desenvolvimento dos subsistemas. Essa matriz
possibilita classificar todos os componentes dos
subsistemas de um determinado produto segundo o grau
de importancia estratégica e a possibilidade de tercei-
rizagdo, considerando a velocidade evolutiva dos seus
respectivos componentes.

ANALISE CRITICA DOS MODELOS DE
DECISAO FAZER VERSUS COMPRAR

Os modelos cléssicos de decisdo fazer versus com-
prar sdo freqlientemente utilizados em diferentes mer-
cados. Os lideres empresariais sao estimulados a
subcontratar tudo o que for possivel, desde atividades
de manufatura e engenharia até atividades administra-
tivas, sob o pressuposto de que a burocracia € ruim e a
flexibilidade ¢ boa (Chesbrough e Teece, 1996). No
entanto, essa pratica arbitraria pode ser desastrosa, le-
vando a organiza¢do a perda de capacidades essenci-
ais para o seu futuro.

As proprias alternativas sugeridas — fazer, desen-
volver internamente ou comprar ¢ desenvolver ex-
ternamente — ndo levam em conta a complexidade
dos relacionamentos observados na pratica e
desconsideram a dindmica natural das redes de forne-
cimento.

O conceito de cadeias de fornecimento integradas
versus modulares proposto por Fine (1998) parece pro-
porcionar um referencial muito mais fértil e proveitoso
para as questdes referentes ao projeto da cadeia de forne-
cimento. Essa ndo ¢ uma simples mudanga semantica;
antigos paradigmas e antigas praticas administrativas
podem ndo ser mais suficientes para lidar com essa nova
configuracdo: “é impossivel julgar idéias de um novo
paradigma analisando sob o prisma de um velho para-
digma” (Csillag citado por Corbett Neto, 1997, p. 3).

Este artigo sugere que os modelos classicos sdo ina-
dequados em mercados em elevada velocidade evolu-
tiva por ndo considerarem a propria dindmica das ca-
deias de fornecimento. O problema, entretanto, pode
ser maior ainda: a) a velocidade evolutiva de muitos
setores deve aumentar progressivamente nos proximos
anos; b) em um futuro proximo, as estratégias de re-
des devem ficar exeqiiiveis; ¢) a competicao esta cada

Figura 6 — Framework para a decisao fazer versus comprar com base nos conceitos de engenharia

Varias alternativas de outsourcing

Determine as

necessidades Decida

dos clientes comprar

| ————» o projeto,
MFR, * o
Converta essas ’ Especifique usando os
i ou ambos requisitos do cliente
© necessidades em q \
2] especificacoes de -
8 engenharia Decida Especifique Decida quem é
usando os qualificado
- » comprar
£ | o —» requisitos de
() a manufatura X
- Converta as engenharia
ﬁ especificacoes de Obtenha as
S engenharia em Decida comprar os Especifique ofertas
) especificacdes de  equipamentos de usando os ¢ Melhore a
T processo manufatura requisitos de capabilidade
() | / B I Escolha a dos
l& melhor oferta
o Produza qualificada fornecedores
o | Obtenha itens:
Verifique a Modifique, projeto, _
.——— N
conformidade melhore manufatura, egocie
com as o item equipamento, e
especificacées sistema

Fonte: Fine (1996) (adaptado).
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vez mais acirrada. Muitas politicas e praticas geren-
ciais atualmente vigentes perdem o sentido nesse novo
ambiente hipercompetitivo. Esse questionamento tal-
vez seja sO a ponta de um verdadeiro iceberg.

CLASSIFICACAO DOS MODELOS
DE DECISAO FAZER VERSUS COMPRAR

Van de Ven e Poole (1989) consideram que a inte-
racdo entre diferentes perspectivas leva a melhor en-
tendimento da vida organizacional e que qualquer pers-
pectiva individual invariavelmente acarretara uma vi-
sdo parcial do fendémeno estudado.

Os modelos de decisdo fazer versus comprar tam-
bém podem seguir esse principio, o de que o uso de
um unico modelo pode levar a tomada de decisoes
erroneas e visionarias. Uma classifica¢do proposta para
os modelos de decisdo fazer versus comprar descritos
neste artigo pode ser feita considerando duas dimen-
soes fundamentais (Figura 8):

a) velocidade evolutiva do mercado: considera o ci-
clo evolutivo de um determinado setor, que pode
ser medido pela velocidade com que se introduzem
novos produtos, processos e estruturas organizacio-
nais. A velocidade evolutiva afeta o processo deci-
sorio e a arquitetura da cadeia de fornecimento,
variando desde baixa até alta velocidade.

b) critérios envolvidos: os modelos podem abordar
ou ndo aspectos estratégicos do negocio. Alguns
modelos enfatizam a reducao exclusiva de custos e
outros consideram que a organizagdo deve desen-

volver as competéncias de maior valor agregado,

independentemente dos investimentos necessarios

para tanto.

Segundo essa classificacdo de modelos de decisdao
fazer versus comprar, somente o modelo de Fine (1998)
seria recomendado para setores de alta velocidade evo-
lutiva, como computadores pessoais, semicondutores,
brinquedos, calcados e cosméticos, porque considera
a dindmica do mercado. Os modelos baseados nos con-
ceitos econdmicos e financeiros seriam indicados para
setores de baixa velocidade evolutiva, como alguns
setores agricolas e de extragdo mineral, que compe-
tem em custos. Os modelos estratégicos poderiam ser
utilizados em setores de baixa velocidade evolutiva e
competitivos em diferenciacdo. A combinac¢do de di-
ferentes perspectivas poderia ser utilizada em setores
de média velocidade evolutiva. Essa classificagdo dos
modelos de decis@o fazer versus comprar também traz
um alerta aos empresarios: ¢ perigoso pensar exclusi-
vamente em custos em setores de elevada velocidade
evolutiva.

CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo buscou responder a seguinte pergunta
de pesquisa: até que ponto os modelos classicos de
decisdo “o que fazer, o que comprar” sdo adequados
em ambientes dinamicos e complexos?

Para responder a essa indagagdo, primeiramente,
analisamos os modelos classicos de decisdo fazer
versus comprar: analise econémica, analise do cus-

Figura 7 — Matriz de analise decisoria fazer versus comprar: interacdo entre arquitetura de produto e estratégia de terceirizacdo

Item de tecnologia modular
(pode ser decomposto)

Item de tecnologia integral
(nao pode ser decomposto)

Alto risco/extorsao
A terceirizacao pode ser uma
armadilha. Seus parceiros podem
superar vocé. Eles tém mais
conhecimento e capacidade, podendo
obter os mesmos elementos.

Pior situacao para terceirizacao
Aqui vocé ndo entende o que esta
comprando e ndo sabe como integra-
lo. O resultado podera ser a quebra da
empresa, pois qualquer um pode ter
acesso a sua vantagem competitiva.

Melhor situacao para terceirizacao
Sua empresa tem o know-how.
Isso significa que vocé pode focar
atencao em outras areas que lhe
tragam vantagem competitiva no
mercado.

Risco moderado
Sua empresa tem o conhecimento de
como integrar o item, portanto vocé
pode reter vantagem competitiva
mesmo se outras empresas tiverem o
mesmo acesso com o fornecedor.

Depende de
conhecimento e
capacidade

Depende
somente de
capacidade

Fonte:
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to de transacdo, andlise estratégica e andlise multidi-
mensional. Esses modelos consistem aparentemen-
te em perspectivas multifacetadas provenientes de
distintas escolas do conhecimento — administragdo fi-
nanceira, economia, estratégia empresarial, entre ou-
tras —, mas parecem nao retratar toda a complexidade
do fenémeno estudado, e a abordagem nao parece ser
ampla o suficiente para inferéncias sistémicas.

Para enriquecer a discussdo sob diferentes pers-
pectivas, procuramos compreender o proprio proces-
so de transformacdo organizacional, tanto na dimen-
sdo organizacional quanto na dimensdo da cadeia de
fornecimento. Revisamos brevemente o modelo de
equilibrio pontuado de Tushman e Romanelli ¢ o
modelo da hélice dupla de Charles Fine. As dimen-
soes e os angulos de analise foram comparados e ana-
lisados. Pressupomos que os modelos apresentados
abordam o mesmo fenémeno segundo perspectivas
diferentes. O primeiro modelo estuda a transforma-
¢do organizacional sob a Optica da organizagdo,
identificando periodos de convergéncia e reorien-
tacdo. O segundo modelo estuda a dindmica das
redes de fornecimento sob a dptica da evolugdo his-
torica do setor, identificando a formacgao ciclica de
estruturas verticais integradas e estruturas horizon-
tais modulares.

Como nenhum modelo classico considerava a pos-
sibilidade da dindmica de uma rede de fornecimento
na dimensao temporal, apresentamos uma nova pers-
pectiva descrevendo o modelo dindmico proposto por
Fine (1998).

Como contribuicdo, classificamos os modelos de
decisdo fazer versus comprar apresentados em duas
dimensdes: velocidade evolutiva do setor e critérios

Figura 8 — Classificacao dos modelos fazer versus comprar

envolvidos. Em resumo, as principais conclusdes do

artigo podem ser sintetizadas como se segue.

* Os modelos cléassicos de decisdo fazer versus com-
prar sdo inadequados em mercados em evolugdo
continua.

* A propria dicotomia fazer ou comprar parece ina-
dequada quando a competi¢do deixa de ser entre
empresas para ocorrer entre cadeias produtivas. O
conceito de cadeias de fornecimento integradas
versus modulares proposto por Fine (1998) propor-
ciona um referencial muito mais fértil e proveitoso
para as questdes referentes ao projeto da cadeia de
fornecimento.

* A vantagem competitiva sustentdvel ¢ um con-
ceito proveniente de mercados de baixa veloci-
dade evolutiva. A vantagem temporaria ¢ o con-
ceito predominante em mercados de alta veloci-
dade evolutiva. Quanto mais alta a velocidade
evolutiva de um setor, mais temporaria ¢ a sua
vantagem competitiva. O segredo do negdcio con-
siste em escolher a competéncia central certa,
reiteradamente.

 E perigoso pensar exclusivamente em custos em
mercados de alta velocidade evolutiva.

LIMITACOES DO ESTUDO E
DIRECIONAMENTOS PARA
PESQUISAS FUTURAS

Este artigo foi baseado na observacado pessoal e
especulagdo académica e buscou integrar os conhe-
cimentos das seguintes areas do conhecimento: ges-
tdo da rede de suprimento e transformagdo organiza-
cional. A principal limitacdo do trabalho ¢ a falta de

Diferenciacao

Mercado baan

velocidade evolutiva

A
| Multidimensional | .
| Modelos dinamicos
| Competéncia central |
Mercado alta
< >
velocidade evolutiva
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|Anélise econdomica |
v
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um estudo exploratorio ou quantitativo sobre o feno-
meno estudado.

Mesmo assim, muitos direcionadores de pesquisa
sdo abertos a partir deste artigo académico, envolven-
do tanto aspectos tedricos como empiricos. Se o pro-
jeto da cadeia de suprimento for a competéncia mais
importante de uma organizagdo, como este artigo de-
fendeu, parece 6bvio que uma investigacdo mais pro-
funda e abrangente do assunto torna-se necessaria.

Assim como cientistas genéticos estudam as mos-
cas das frutas para chegarem a novos insights sobre a
trilha evolutiva dos animais e seres humanos (Fine,
1998), o estudo da dinamica dos setores de alta velo-
cidade, como setores da Internet, computadores pes-
soais e entretenimento, pode fornecer novas percep-
cdes sobre como opgdes no projeto da cadeia de supri-
mento afetam o desempenho da organizacdo, poden-
do, assim, fornecer verdadeiras li¢cdes para os outros
setores, como o automobilistico, o de aviagdo comer-
cial, entre outros.

Dessa forma, as pesquisas futuras recomendadas
poderiam ser:

a) Elaborar um modelo mais abrangente para projetos
da cadeia de fornecimento. Esse modelo poderia ser
composto de duas partes: determinar critérios con-
sistentes para a decisdo fazer versus comprar e es-
tabelecer o tipo de relacionamento mais adequado
entre os componentes de uma rede de suprimento.

b) Preparar um modelo mais abrangente para especi-
ficar as competéncias centrais de uma organiza-
¢do, mesmo que temporarias, considerando fato-
res tais como: dindmica da rede de fornecimento,
modelo de competitividade, requisitos dos clien-
tes, indutores da velocidade evolutiva dos produ-
tos, processos e organizagao.

c) Realizar estudo empirico para averiguar, em dife-
rentes setores, como empresas brasileiras decidem
quais competéncias sdo centrais e quais sao peri-
féricas, tanto as de produto como as de infra-
estrutura.

d) Efetuar estudo do ciclo de vida evolutivo (clockspeed)
de setores industriais, buscando validar o modelo
de hélice dupla em um pais em desenvolvimento
como o Brasil. O
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NOTAS

Uma versdo preliminar deste artigo foi apresentada no
Congresso Sul-Americano de Administragao — BALAS 2000.

1. Bundling, no original. Segundo a definicdo de Michael Porter,
“enfardar” é vender produtos ou servigos apenas como um

pacote ou “fardo” (Fine, 1998, p. 59).
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