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Sob uma perspectiva histérica de longa duracaas empresas multinacionais (MNEs)o realocarem
alguns processos de negdcios para outro pagscom vistas a aproveitar os principais diferenciais de
custo de méaode obra e/ou de producdoz acabaram incentivando acriagdo de uma teia complexa de
fluxos de producéo abrangendo paises e fronteiraspmumente referida como cadeias globais de valor
(CGVs)Isso ocorreu porque desde o inicio dos anos 2000 tem havido uma nova conformacgéo do padrédo
de especializagdo mundial das exportacdesisto que estas se tornaram mais orientadas para bens
intermediérios, sugerindo uma importancia crescente das CGVs.

Cabe destacar que as CGVs, em termos de estrutura organizacional de compartilhamento da producéo,
assumem duas formas principais: redes de producéo dirigidas pelo comprador e redes de producéo dirigidas

pelo produtor. Essa distingéo € importante para entender as op¢3ale insercaoe de gestdalas empresas

para a participacéo efetiva em CGVAsCGVorientadas ao comprador sdo comuns em industrias de bens

de consumo baseass em tecnologia difusa, commupas, calcados, artigos de viagem, brinquedos e artigos
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(grandes varejistas internacionais como Walmart, Marks & Spencer, H&M) ou fabricantes de marcasr(o
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predominantemente por meio da rede denetwork e de relacionamentos em que empresas especializadas

em sourcing(intermediarios nessa cadeia de valor) desempeniapapel fundamental fornecendo o design

do produto, as vezes a matériprima, e, em alguns cases financiamento préembarquepara fazer ligapara

cimentar a relacdo entre os produtores e as empresas lideres.

Portanto, sempre h& espaco para empresas locaie paises em desenvolvimento, como o Brasil, se
engajarem diretamente na exportagdo por meio de vinculos estabelecidos com compradores
estrangeiros, semo investimento estrangeiro direto (IED). Se os investidores estrangeiros egtrem
envolvidos, geralmene sera por meio de joint-venturescom empresarios locais ¢em a formagéo de
subsidiarias integrais). A aquisicdo de insumos € monitorada pela emprelder, mas ha espago para a
utilizacdo de insumos nacionais que atendam aos padrfes de qualidade exigidas fato,0 ingresso do
Brasil em redes de producgdoglobal voltadas para compradores € um comego promissor para
internacionalizar a industrializagéo.

Por sua vez, redes de producéo centradas no produtor também s&o comuns em industrias globais integradas
verticalmente, como eletrdnicos, produtos elétricos, automaoveis e dispositivos cientificos e médicos. Em uma
rede de producdo centrada no produtor, a empresa lider € uma multinacional
(MNE), como Intel, Motorola, Apple, Toyota e Samsung. O
compartilhamento global da produg&o ocorre predominantemente
por meio da rede global de filiais das empresas lideres e/ou de seus 4
vinculos operacionais estreitos com fabricantes contratados Sempre ha espaco para

estabelecidos (como Foxconn, Flextronics) que realizam a empresas locais em paises em
montagem para essas corgacdes globais. desenvolvimento, como o Brasil,
se engajarem diretanente na
Nessas industrias, a tecnologia de producao é especifica para exportacdo por meio de vinculos
a empresa lider e é fortemente protegida para limitar as estabelecidos com compradores
imitacBes. Além disso, a producdo de bens finais nessas angeiros, sem envolvimento

inddstrias  requer peg¢as e componentes altamente “direto-de invegimento
personalizados eespecializados cuja qualidade ndo pode ser\ & estrahgeivro direto

verificada ou garantida por terceiros. A maior parte do Pt =

compartilhamento da producao global, portanto, ocorre por meio
de vinculos intrafirmas. Este é particularmente o caso quando se
trata de estabelecer unidade de producao em paises que séo recém
chegados as redes globais de producédo. No Brasil, ingreseanserir-se em
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redes de producdo deCG\ centradas no produtor é também um exemplo promissor para a
industrializac&o voltada para a exportacao.

Paraincentivar a industrializacéo voltada para as exportacfes e@GVglirigidas pelo compradorou pelo
produtor é precisoque osgestoresdasempresas manufatureiras nacionais exportadoras notadamente de
bens manufaturadosbusquem hoje naximizar a utilizacdode componentes de producéo e reconfigurar as
cadeias de abastecimentoutilizando estratégias de revalorizacdo nm ambiente internacional de crise
global e deprovaveisinterrupcfes nas cadeias de abastecimento de energile bens intensivos enrecursos
naturais, da ca@ncia e da digitalizacéo dsupply chain

Ofato a perceber é que aistema de criacdo e captura de valor mudou drasticamente, 0 que requer um
esforco substancial dasesmpresas controladas pelo capital nacional e/ou estrangeiragara reinventar
processos, modelos organizacionais, produtos, e modelos empresariais numa perspectiva sustentavel. Para
responder a imprevistose achogues de mercado, portant@ vital diversificar as fontes de abastecimento e
criar novas cadeias desuprimento que sgam mais resistentes, ageis, flexiveis, verdes, bem como reiduz
pegada de emissdo de gases de carbarms produtos finais exportados a partir do Brasil.

Nesse contexto, 0s gestores empresariais devem utilizar ferramentas gerenciais de concepgimuadas e
adotar uma abordagem de inovacao, ou seja, ndo apenas buscar a simples sobreposicéo de técnicas de gestéo
empresarial, mas também a sua integracdo besucedida para ajudar eficazmente a imperiosa transicéo
energética esobretudo, saber lidar om a mudanga geopolitica em curso.

Em facedo exposto, como as caracteristicas das CGVs séo heterogéneas entre os setores, uma compreensao
completa dessas mudancas exigira um exame mais profundo de setores e produtos individuais. A questédo
crucial que sebusca responder nesse texté se podemos esperar a dissociacdo da&Vrientadas pelo
produtor nos proximos anos de modo que as empresas no Brasil embarquem em estrutudesgestao de
negdcios mais regionalizadas, voltadas para atender a América Latirma Africa. Embora haja cerb
nervosismo por parte cas empresapor terem de lidar com daransicéo energética eyeopolitica ainda ha um
grande incentivonos grupos controladores dessas empresas eobter vendas emarket-shareno Brasil, na

Africa e naAmérica Latina a partir do Brasil.

Isso significa que ainda ha a importancia da integragdo regioma sentido deservir de base para aumentar
0 apelojunto aos atoreschave da governanga da€G\é de produtores parautilizar o Brasil como base
regional para garantir tanto market share nesses mercados quanto &ior
resiliéncia aos choques externos.

No entanto, ndo haainda consenso sobre a importancia do
maximercado composto por Brasil, Arérica Latina eAfrica, que
O sistema de criacéo e captura venha de fato justificar em nivel de empresge sua matriz no
de valor mudou drasticamente, o exterior) , trazer a producdo para o Brasil Vale lembrar que
que requer um esforgo para se conseguir essa aprovagdé necessario obter e
substancial das;'/dl]strias para mostrar redugfes nos prazos de entrega, economia de custos
reinventar pro/é ssos, modelos nas areas de frete e logisticaexisténcia de financiamentoas
' fodutos, e vendas externasmaior capacidade de resposta a demanda e
preferéncias do cliente, bem como menor risco de
interrupcdes na producéo.

Além disso, a solidez da reengenharia operacional existente em
uma configuragcdo mais regional depende, antes de mais nada, de
guanto das casas profundas que contribuem para as atuais
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disrupgdes séo vistas pelas empresas com
duradouras em sua nhatureza, distorcendo
permanentemente os custos es beneficios de
proximidade geogréafica. E preciso entender,
compreender e identificar que as redes
comprador-fornecedor sdo  notoriamente
complicadas devido a maneira como ocorre &
especializagdo de nicho por cadeia de valo
(notadamente deprodutor, mas que também
ocorrer na orientada pelocomprador) de forma
muito especifica para cada mercado.

Portanto, incentivar, realocar e estabelecer
novas operagdes em termos regionais a parti
do Brasil épossivelno que se refere aempo,
recursos e capital social (por exemplo,
estabelecer novos relacionamentos co
fornecedores, muitos dos quais requerem
insumos personalizados ou coordenar co
fornecedores existentes para realocagad
conjunta). Isso pode se tornauma opgaoa ser
executada somente apos procedimentos de
avaliacdoecondémica, gerencial e contabil.

No caso do Brasilijsso parte por buscar como
viabilizar e realizar um maior esforgo de insercéo
nasCG\$,olhando e diagnosticando processo de
fabricacdo de bens manufaturadosio chdo de
fdbrica. E 1isso passa por identificar
disponibilidade e a localizagdo da matérigrima
para se montar uma redele abastecimento.

Durante as ultimas trés décadas, o processo d
globalizacdo e sustentabilidade abriu novos A questso crucial a ser
mercados para as matériaprimas naturais, e a respondida é se podemos
introducéo e difuséo dosourcingsurgiu como a esperar a dissociacio das ®¥
melhor opgdo para que as empresas orientadas pelo produtor nos
manufatureiras bragﬂewas teqham recursos préximos anos de modo que as
em enormes quantidades de insumos de bog empresas no Brasil

gualidade e a precos razoaveis. embarquem em estruturas

No entanto, a complexidade da logistica de mais regionalizadas, voltadas
abastecimento tornouse evidente durante a para atender a América Latina
pandemia e trouxe a luz aecessidadede que e aAfrica

as empresas de fabricacdo de ben
manufaturados, intensivos em recursos
naturais e de intensidade tecnologica média €
baixa se equipem com sistemas adequado
para melhorar a gestdo dos recursos
utilizados, numa perspectiva de exceléncia
operacional e economia circular.
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Como resultado, na gestdo da crescente complexidade das cadeias de valor durante os periodos de
perturbacdo € necessaria a coexisténcia de uma variedade de engenharias e conhecimentos
socioecondmicos.E preciso uma visdoestratégica com foco interdisciplinar por parte ds gestores
empresariaisque permita trazer diferentes disciplinas da engenharia e da gestdo para operar de forma
simultdnea e combinar o conhecimento com uma I6gica incremental para atuar em situagdo empres
complexa tipica dos negdcios internacionais.

Uma abordagem integrada define a interdisciplinaridade como a area entre dominios de conhecimento
em gqueas disciplinas poderiam misturar conceitos, técnicas, ou instrumentos, e € o primeiro passo para
solugcbes mais eficazedlos problemas de fabricacdo de bens manufaturados, intensivos em recursos
naturais e deintensidade tecnoldgica média e baix&ntretanto, isso s6 acontece entre campos do saber

técnico e tecnoldgico que séo culturalmente semelhantes e tém ligacdes entre si.

A abordagem epistemoldgica da transdisciplinaridade procura criar novos conhecimentos indo além e
fundindo conceitos e procedimentag de disciplinas distintas, mesmo que muito distanteglarepresenta

a verdadeira mudancga de paradigma para andlise da complexidade do desafio de remodelacdo e
insercdo nas cadeias de valor de unidades @5V pois passa poremoldar ou aténeoindustrializar os
processos de fabricacéo e fornecimento deputs e selecdo de fornecedores verdes.

Uma visdo sisémica baseada em engenharia e especializacdo socioemita € o mais Util para a
compreensdo da complexidade das cadeias de abastecimemara CGVde modo a se propor a
elaboracédo de solugbes em ftacdo a mudancgas rapidas no ambiente operacional. Ou seja, temos de
enfrentar a solucdo devicked problemgara a resolucdo de questdes dificeis na industria.

Assim, é claro que as estratégias devalorizacdo ouneoindustrializacdo para insercdo enCG\é se
relacionam principalmente, se ndo exclusivamente, com a fase de fabricacdo dos bens. Entretanto, as
fases de fornecimento de insumos nao sdo, e ndo eram considerad@simportantes comono passdo,
principalmente na fase de analise e elaboracdoednovosprojetos de inser¢cdo de bens e servicos nas
cadeias de valorlsso ocorrerdapesar de sua relevancia estratégica tanto para assegurar a continuidade
do negdcio como para definir 0 seu impacto sob a sustentabilidade da cadeia de abastecimentasl
insumos e da fabricacdo dogrodutos acabados de bens manufaturados e exportados, intensivos em
recursos naturais e de intensidade tecnolégica média e baiXéale lembrar que esta é a especializagéo
atual de grande parte da pauta de exportacéo brasileira.

De forma geral, as cadeias de producao G&\z de produtor ou de compradorz sdo caracterizadas pela
complexidade sisémica, o que é ainda mais evidente nas fases de fornecimento dos insumos e
transformacdoao longo do processo de manufatur&entro desse quadro de complexidade, atenuar os
impactos das crises pode virpor meio da digitalizagcdo das partes da cadeia de abasimento,
combinando manufatura subtrativa com aditiva, resultando numa nova combinacao hibrida

Sem dlvida, por issaleve-seapoiar o surgimento de uma estrutura organizacional transversal que pode
permitir ver mudancas na procura e demanda dos bens pressados como importante fator de
antecipacdo de mudanca do mercado.gstorna e obriga as organizacdea serem mais flexiveis e ageis

na antecipacao de estrangulamentos e na adocao de solucles eficazes, tais como a implementacédo de
novos modelos de negdoss.
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Por conseguinte, com base nos fundamentos tedéricos e praticos referidos deee identificar

b) E que a solugéo para resolver complexidades nas operacdes de producdo
em uma industria parte de como as matériaprimas naturais séo
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 € preciso adgtar
técnicas de decomposicao funcional para analisar a complexidade da cadeia
de fornecimento de material da industria, visto que esse método é melhor d
gue qualquer outro na captacao de interdependéncias entre as variaveis e
jogo porque é suportada por uma variedade de disciplinas (tanto técnicas d
engenharia como de gestao).

a) Estratégias de
revalorizacéo e
neoindustrializagéo
devem olhar e identificar
em detalhes o
fornecimento deinputs
necessarios nos processo
produtivos para serem
inseridos nas CGVs.

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 federegies
apoio da Funcex eda AEB para que num contexto de digitalizagdo e de neoindustrializagdo com
possibilidades de generaliza¢éo darawbackde servigos e servitizagdo dos negocios internaciongée possa
dialogar com o governo federal com vistas a reforgar os pleitos de reducao do viésexyortador tais como

maior acesso a financiamento e seguro as exportagdes, ndo incidéncia de residuos tributarios na exportagéo
e resolugdo do acumulo déCMSnas exportagbesmelhoria da logistica internacional e maior difuséo de
plataformas de exportagdaom base no conceito OE@perador econdmico autorizadg, e do drawback de
servicos num contexto de digitalizacéo de cadeia de suprimentos.
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