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Sob uma perspectiva histérica de longa duracdo, as empresas multinacionais (MNEs) ao realocarem
alguns processos de negdcios para outro pais - com vistas a aproveitar os principais diferenciais de
custo de mao de obra e/ou de produgao - acabaram incentivando a criagdo de uma teia complexa de
fluxos de produgdo abrangendo paises e fronteiras, comumente referida como cadeias globais de valor
(CGVs). Isso ocorreu porque desde o inicio dos anos 2000 tem havido uma nova conformacao do padrdo
de especializagdo mundial das exportagdes, visto que estas se tornaram mais orientadas para bens
intermediarios, sugerindo uma importancia crescente das CGVs.

Cabe destacar que as CGVs, em termos de estrutura organizacional de compartilhamento da produgao,
assumem duas formas principais: redes de producdo dirigidas pelo comprador e redes de produgdo dirigidas
pelo produtor. Essa distingdo é importante para entender as opg¢des de insercdo e de gestdo das empresas
para a participagdo efetiva em CGVs. As CGVs orientadas ao comprador sdo comuns em industrias de bens
de consumo baseadas em tecnologia difusa, como roupas, calcados, artigos de viagem, brinquedos e artigos
esportivos. Nessas redes, as “empresas lideres” nas redes de producdo sdo compradoras internacionais
(grandes varejistas internacionais como Walmart, Marks & Spencer, H&M) ou fabricantes de marcas (como
Victoria’s Secret, Gap, Zara, Nike). O compartilhamento da producdo nessas redes ocorre
predominantemente por meio da rede de network e de relacionamentos em que empresas especializadas
em sourcing (intermedidrios nessa cadeia de valor) desempenham papel fundamental fornecendo o design
do produto, as vezes a matéria-prima, e, em alguns casos, o financiamento pré-embarque para fazer liga para
cimentar a relacdo entre os produtores e as empresas lideres.

Portanto, sempre ha espaco para empresas locais de paises em desenvolvimento, como o Brasil, se
engajarem diretamente na exportacio por meio de vinculos estabelecidos com compradores
estrangeiros, sem o investimento estrangeiro direto (IED). Se os investidores estrangeiros estiverem
envolvidos, geralmente sera por meio de joint-ventures com empresarios locais (sem a formacao de
subsidiarias integrais). A aquisi¢cdo de insumos é monitorada pela empresa lider, mas ha espaco para a
utilizacdo de insumos nacionais que atendam aos padrdes de qualidade exigidos. De fato, o ingresso do
Brasil em redes de produgdo global voltadas para compradores é um comeco promissor para
internacionalizar a industrializacao.

Por sua vez, redes de producdo centradas no produtor também sdo comuns em industrias globais integradas
verticalmente, como eletrénicos, produtos elétricos, automaveis e dispositivos cientificos e médicos. Em uma
rede de producio centrada no produtor, a empresa lider ¢ uma multinacional
(MNE), como Intel, Motorola, Apple, Toyota e Samsung. O
compartilhamento global da producdo ocorre predominantemente
por meio da rede global de filiais das empresas lideres e/ou de seus
vinculos operacionais estreitos com fabricantes contratados Sempre ha I

estabelecidos (como Foxconn, Flextronics) que realizam a empresas locais em paises em

montagem para essas corporacdes globais. desenvolvimento, como o Brasil,
se engajarem diretamente na
Nessas industrias, a tecnologia de producao é especifica para exportagio por meio de vinculos

a empresa lider e é fortemente protegida para limitar as estabelecidos com compradores
imitacdes. Além disso, a producdo de bens finais nessas angeiros, sem envolvimento
industrias requer pecas e componentes altamente | “direto de investimento
personalizados e especializados cuja qualidade ndo pode ser estrahgeiro direto
verificada ou garantida por terceiros. A maior parte do ; '
compartilhamento da produgéo global, portanto, ocorre por meio
de vinculos intrafirmas. Este é particularmente o caso quando se
trata de estabelecer unidades de producdo em paises que sdo recém-
chegados as redes globais de producdo. No Brasil, ingressar e inserir-se em
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redes de producdo de CGVs centradas no produtor é também um exemplo promissor para a
industrializacdo voltada para a exportagao.

Para incentivar a industrializacdo voltada para as exportacdes em CGVs dirigidas pelo comprador ou pelo
produtor é preciso que os gestores das empresas manufatureiras nacionais exportadoras notadamente de
bens manufaturados busquem hoje maximizar a utilizagdo de componentes de producio e reconfigurar as
cadeias de abastecimento, utilizando estratégias de revalorizacdo num ambiente internacional de crise
global e de provaveis interrupg¢oes nas cadeias de abastecimento de energia, de bens intensivos em recursos
naturais, da cadéncia e da digitalizacdo do supply chain.

O fato a perceber é que o sistema de criagio e captura de valor mudou drasticamente, o que requer um
esforco substancial das empresas controladas pelo capital nacional e/ou estrangeiras para reinventar
processos, modelos organizacionais, produtos, e modelos empresariais numa perspectiva sustentavel. Para
responder a imprevistos e a choques de mercado, portanto, é vital diversificar as fontes de abastecimento e
criar novas cadeias de suprimento que sejam mais resistentes, ageis, flexiveis, verdes, bem como reduzir a
pegada de emissdo de gases de carbono nos produtos finais exportados a partir do Brasil.

Nesse contexto, os gestores empresariais devem utilizar ferramentas gerenciais de concep¢do adequadas e
adotar uma abordagem de inovagdo, ou seja, ndo apenas buscar a simples sobreposicdo de técnicas de gestao
empresarial, mas também a sua integracdo bem-sucedida para ajudar eficazmente a imperiosa transicdo
energética e, sobretudo, saber lidar com a mudanga geopolitica em curso.

Em face do exposto, como as caracteristicas das CGVs sdo heterogéneas entre os setores, uma compreensao
completa dessas mudancas exigird um exame mais profundo de setores e produtos individuais. A questdo
crucial que se busca responder nesse texto é se podemos esperar a dissociacdo das CGVs orientadas pelo
produtor nos préximos anos de modo que as empresas no Brasil embarquem em estruturas de gestdo de
negdcios mais regionalizadas, voltadas para atender a América Latina e a Africa. Embora haja certo
nervosismo por parte das empresas por terem de lidar com a transi¢do energética e geopolitica, ainda hd um
grande incentivo nos grupos controladores dessas empresas em obter vendas e market-share no Brasil, na
Africa e na América Latina a partir do Brasil.

Isso significa que ainda ha a importancia da integragio regional no sentido de servir de base para aumentar
o0 apelo junto aos atores-chave da governanca das CGVs de produtores para utilizar o Brasil como base
regional para garantir tanto market share nesses mercados quanto maior
resiliéncia aos choques externos.

No entanto, ndo ha ainda consenso sobre a importancia do
maximercado composto por Brasil, América Latina e Africa, que
O sistema de criacio e captura venha de fato justificar, em nivel de empresa (e sua matriz no
de valor mudou drasticamente, o exterior), trazer a producao para o Brasil. Vale lembrar que
que requer um esforco para se conseguir essa aprovacdo € necessario: obter e
substancial das i dustrias para mostrar redugdes nos prazos de entrega, economia de custos
reinventar progessos, modelos nas areas de frete e logistica, existéncia de financiamentos as
organizacibﬁ; s, pfodutos, e vendas externas, maior capacidade de resposta a demanda e
preferéncias do cliente, bem como menor risco de

interrupcdes na producao.

Além disso, a solidez da reengenharia operacional existente em
uma configuragdo mais regional depende, antes de mais nada, de
quanto das causas profundas que contribuem para as atuais




fundacao
Funcex (P s
exterior

Ajudando o Brasil a expandir fronteiras

disrupgdes sio vistas pelas empresas como
duradouras em sua natureza, distorcendo
permanentemente os custos e os beneficios de
proximidade geografica. E preciso entender,
compreender e identificar que as redes
comprador-fornecedor sdo  notoriamente
complicadas devido a maneira como ocorre a
especializacdo de nicho por cadeia de valor
(notadamente de produtor, mas que também
ocorrer na orientada pelo comprador) de forma
muito especifica para cada mercado.

Portanto, incentivar, realocar e estabelecer
novas operagdes em termos regionais a partir
do Brasil é possivel no que se refere a tempo,
recursos e capital social (por exemplo,
estabelecer novos relacionamentos com
fornecedores, muitos dos quais requerem
insumos personalizados ou coordenar com
fornecedores existentes para realocacio
conjunta). Isso pode se tornar uma op¢ao a ser
executada somente ap6s procedimentos de
avaliacdo econdmica, gerencial e contabil.

No caso do Brasil, isso parte por buscar como
viabilizar e realizar um maior esforco de insercdo
nas CGVs, olhando e diagnosticando o processo de
fabricacdo de bens manufaturados no chio de
fabrica. E isso passa por identificar a
disponibilidade e a localizacdo da matéria-prima
para se montar uma rede de abastecimento.

Durante as ultimas trés décadas, o processo de
globalizacdo e sustentabilidade abriu novos
mercados para as matérias-primas naturais, e a
introducio e difusdo do sourcing surgiu como a
melhor opcdo para que as empresas
manufatureiras brasileiras tenham recursos
em enormes quantidades de insumos de boa
qualidade e a precos razoaveis.

No entanto, a complexidade da logistica de
abastecimento tornou-se evidente durante a
pandemia e trouxe a luz a necessidade de que
as empresas de fabricacdo de bens
manufaturados, intensivos em recursos
naturais e de intensidade tecnolégica média e
baixa se equipem com sistemas adequados
para melhorar a gestdo dos recursos
utilizados, numa perspectiva de exceléncia
operacional e economia circular.
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A questdo crucial a ser
respondida é se podemos
esperar a dissociacdo das GVCs
orientadas pelo produtor nos
préximos anos de modo que as
empresas no Brasil
embarquem em estruturas
mais regionalizadas, voltadas
para atender a América Latina
e a Africa
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Como resultado, na gestdo da crescente complexidade das cadeias de valor durante os periodos de
perturbacdo é necessaria a coexisténcia de uma variedade de engenharias e conhecimentos
socioecondmicos. E preciso uma visdo estratégica com foco interdisciplinar por parte dos gestores
empresariais que permita trazer diferentes disciplinas da engenharia e da gestdo para operar de forma
simultdnea e combinar o conhecimento com uma légica incremental para atuar em situacdo empresarial
complexa, tipica dos negdcios internacionais.

Uma abordagem integrada define a interdisciplinaridade como a area entre dominios de conhecimento
em que as disciplinas poderiam misturar conceitos, técnicas, ou instrumentos, e é o primeiro passo para
solugdes mais eficazes dos problemas de fabricacdo de bens manufaturados, intensivos em recursos
naturais e de intensidade tecnoldgica média e baixa. Entretanto, isso s6 acontece entre campos do saber
técnico e tecnoldgico que sdo culturalmente semelhantes e tém ligacdes entre si.

A abordagem epistemoldgica da transdisciplinaridade procura criar novos conhecimentos indo além e
fundindo conceitos e procedimentos de disciplinas distintas, mesmo que muito distantes. Ela representa
a verdadeira mudan¢a de paradigma para analise da complexidade do desafio de remodelacdo e
insercdo nas cadeias de valor de unidades de CGV, pois passa por remoldar ou até neoindustrializar os
processos de fabricacio e fornecimento de inputs e selecio de fornecedores verdes.

Uma visdo sistémica baseada em engenharia e especializacdo socioecon6mica é o mais util para a
compreensao da complexidade das cadeias de abastecimento para CGV de modo a se propor a
elaboracdo de solugcdes em relacdo a mudancas rapidas no ambiente operacional. Ou seja, temos de
enfrentar a solucdo de wicked problems para a resolucao de questdes dificeis na industria.

Assim, é claro que as estratégias de revalorizacdo ou neoindustrializacdo para inser¢do em CGVs se
relacionam principalmente, se ndo exclusivamente, com a fase de fabricacio dos bens. Entretanto, as
fases de fornecimento de insumos nao sio, e ndo eram consideradas tdo importantes como no passado,
principalmente na fase de andlise e elabora¢do de novos projetos de inser¢do de bens e servigos nas
cadeias de valor. Isso ocorrera apesar de sua relevancia estratégica tanto para assegurar a continuidade
do negdcio como para definir o seu impacto sobre a sustentabilidade da cadeia de abastecimento dos
insumos e da fabricacdo dos produtos acabados de bens manufaturados e exportados, intensivos em
recursos naturais e de intensidade tecnolégica média e baixa. Vale lembrar que esta é a especializacdo
atual de grande parte da pauta de exportac¢do brasileira.

De forma geral, as cadeias de producio de CGV - de produtor ou de comprador - sdo caracterizadas pela
complexidade sistémica, o que é ainda mais evidente nas fases de fornecimento dos insumos e
transformacgio ao longo do processo de manufatura. Dentro desse quadro de complexidade, atenuar os
impactos das crises pode vir por meio da digitalizacdo das partes da cadeia de abastecimento,
combinando manufatura subtrativa com aditiva, resultando numa nova combinacao hibrida.

Sem duvida, por isso deve-se apoiar o surgimento de uma estrutura organizacional transversal que pode
permitir ver mudangas na procura e demanda dos bens processados como importante fator de
antecipacdo de mudanca do mercado. [sso torna e obriga as organizacdes a serem mais flexiveis e ageis
na antecipacdo de estrangulamentos e na adogdo de solucgdes eficazes, tais como a implementacdo de
novos modelos de negdcios.
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Por conseguinte, com base nos fundamentos tedricos e praticos referidos deve-se identificar

b) E que a solugao para resolver complexidades nas operagdes de producdo
em uma industria parte de como as matérias-primas naturais sdo
transformadas em produto acabado. E, isso se caracteriza hoje por ser um
sistema de abastecimento com elevado risco geopolitico e alta intensidade de
utilizacdo de recursos naturais e energéticos. Nesse contexto é preciso adotar
técnicas de decomposicdo funcional para analisar a complexidade da cadeia
de fornecimento de material da industria, visto que esse método é melhor do
que qualquer outro na captac¢do de interdependéncias entre as variaveis em
jogo porque é suportada por uma variedade de disciplinas (tanto técnicas de
engenharia como de gestdo).

Do exposto quanto aos aspectos de gestao de empresas exportadoras para a inser¢do nas cadeias de valor
global seria importante que esse tema fosse desenvolvido no ambito do IEL da CNI e de suas federa¢des com
apoio da Funcex e da AEB para que, num contexto de digitalizacio e de neoindustrializagdo com
possibilidades de generalizacdo de drawback de servicos e servitizacdo dos negdcios internacionais, se possa
dialogar com o governo federal com vistas a reforcar os pleitos de redugao do viés antiexportador tais como
maior acesso a financiamento e seguro as exportagdes, ndo incidéncia de residuos tributarios na exportacio
e resolu¢do do acimulo de ICMS nas exportacoes, melhoria da logistica internacional e maior difusao de
plataformas de exportagdo com base no conceito OEA (operador econdmico autorizado), e do drawback de
servicos num contexto de digitalizacdo de cadeia de suprimentos.

EXPEDIENTE

a) Estratégias de
revalorizacdo e
neoindustrializacdo
devem olhar e identificar
em detalhes o
fornecimento de inputs
necessarios nos processos
produtivos para serem
inseridos nas CGVs.
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