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RESUMO

SANTOS, Eduardo dos. Evolu¢cio da Cadeia de Suprimentos na indudstria de
produtos e solugdes para redes de computadores: estudo de multiplos casos. 2008.
254 f. Tese (Doutorado) - Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade,

Universidade de Sao Paulo, Sao Paulo, 2008.

Esta tese examina os processos € mecanismos de mudangas nas cadeias de suprimentos
em industrias de alta velocidade evolutiva, com foco nos movimentos ciclicos de
integracdo vertical e desintegracdo horizontal, conforme o modelo teérico da hélice
dupla de Charles Fine. Outros elementos decorrentes ou provocadores dessas mudancgas
também foram estudados como a terceirizacdo de atividades, ado¢do de estratégias de
crescimento e obtencdo de desempenho superior e o proprio processo de mudangas
organizacionais. A industria escolhida para realizacao do estudo foi a de produtos e
solucdes para redes de computadores, em virtude de seu cardter estratégico na evolucdo
da gestao de cadeias de suprimentos de todas as demais industrias. Para efetuar o estudo
foi desenvolvido um modelo de andlise que permitisse tracar o histérico de evolugdo das
cadeias de suprimentos do setor de redes como um todo e de 3 empresas escolhidas para
um estudo aprofundado, a 3Com , a Cisco e a Juniper. A metodologia de estudo
fundamentou-se numa intensa pesquisa de dados secundarios, que permitissem tracar o
histérico das mudancas efetuadas nas cadeias de suprimentos das empresas em estudo e
uma coleta de dados primdria através da utilizacdo de um questiondrio elaborado com
base no modelo de pesquisa adotado. Os resultados obtidos reforcam a existéncia de um
movimento ciclico no sentido de integracdo vertical e desintegracdo horizontal nas
cadeias de suprimentos de alta velocidade evolutiva, revelam que diferentes empresas se
encontram em posi¢des distintas em relacdo a esse movimento e que existe um
alinhamento entre as estratégias de atuacdo nesse mercado e a configuracdo de suas
cadeias de suprimentos. A tese aponta também quais as tendéncias e ameacgas desses
movimentos para as empresas estudadas em particular. Outro ponto abordado pelo
trabalho, foi a identificagdo de uma aparente aderéncia entre o modelo de estratégias de
crescimento de Robert Tomasko e o modelo da hélice dupla de Charles Fine, a ser fruto

de futuras pesquisas para sua devida constatagao.
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ABSTRACT

SANTOS, Eduardo dos. Supply-Chain evolution in the Network industry : multiple
cases study. 2008. 254 f. Thesis (Doctoral) - Faculdade de Economia, Administracdo e
Contabilidade, Universidade de Sdo Paulo, Sdo Paulo, 2008.

This thesis studies the process and mechanisms of Supply-Chain changes in fast
clockspeed industries, focusing the cyclical movements toward vertical integration and
horizontal disintegration, according to Charles Fine’s Double Helix model. Other
elements, derivate or inductors from these changes have also been studied such as
outsourcing activities, growing and superior performance strategies adoption and the
organizational change process itself. The chosen industry for this study is the network
one, due to its strategic importance in the evolution of all other supply-chain industries.
To make the research, an analysis model was developed to allow draw the historical of
entire Network supply-chain evolution and for the specific 3 companies chosen for an
deeply study, 3Com, Cisco and Juniper. The study’s methodology was based on huge
research of secondary data, which allows make the changes historical for the supply-
chain’s chosen companies and a data primary collect trough interviews with a
questionnaire made based on the research model adopted. The research results reinforce
the existence of a cyclical movement evolve from vertical integration to horizontal
disintegration, and vice versa, in fast clockspeed industries and attest that different
companies find themselves in distinct positions towards to these movement and that
there is an alignment between their marketing strategies and their supply-chain’s
configuration. The thesis shows the tendencies and menaces of these movements to the
specific studied companies. Another topic studied in this work was the identification of
a supposed adherence between Robert Tomasko’s growth strategies model and Charles

Fine’s double helix model, which should be certified by future studies.
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1. O PROBLEMA DE PESQUISA

1.1.  Introducao

Nos dltimos anos temos observado movimentos ciclicos na arquitetura das cadeias de
suprimento de um determinado setor da economia ao longo do tempo (DI SERIO;
SAMPAIO, 2000). Segundo Parker e Anderson Jr (2002), as empresas que compdem
esses setores podem optar por duas arquiteturas distintas para organizar e integrar os
esforcos de producdo e projeto dos parceiros da cadeia de suprimento: integracdo
vertical versus a contratagdo de fornecedores. Quando a empresa organiza o projeto e a
producdo internamente, de acordo com multiplos objetivos internos (baixo custo, alta
qualidade, menor prazo para langar o produto no mercado), os objetivos da organizacdo
sao formatados e distribuidos para cada unidade e subdivisdo da organizacdo. Quando a
firma terceiriza, efetua contratos com fornecedores que venham a garantir o
desenvolvimento de projetos, fabricacdo de componentes e subconjuntos de acordo com
as especificacOes, para integracdo no produto final, de acordo com Holmstrom e
Milgrom (1991) apud Parker e Anderson Jr (2002).

Segundo Di Serio e Sampaio (2000), conforme a estratégia adotada pelas organizacdes
componentes da cadeia de fornecimento de um determinado setor da economia, ora
temos o setor integrado verticalmente, composto por grandes empresas dominantes, ora
esse mesmo setor estd desintegrado horizontalmente, composto por um grande nimero
de empresas atuando em nichos do mercado.

De uma maneira geral, conforme descrito por Yamane, Santos e Almeida (2006),
podemos observar que devido as exigéncias de inovacdo e velocidade dos mercados
globais o ciclo de vida dos produtos se reduziu (STEWART, 1999) e neste ambiente
muito competitivo a capacidade da organizacdo para melhorar habilidades existentes e
aprender novas € a vantagem competitiva mais defensiva de todas, segundo Hamel e
Prahalad (1989).

Neste ambiente altamente competitivo, conforme estudo da competitividade para o
século 21 efetuado por Prahalad (1998), deve-se considerar um cendrio em que as
organizacoes fardo negdcios ao redor do mundo, trazendo preocupacdes sobre:
multiplas locacdes, multiplas culturas, multiplas perspectivas de negdcios; fardo

aliangas tempordrias e acordos de colaboragdo em que habilidades sdo transferidas entre
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as organizagOes tornando-se critica a protecdo da propriedade intelectual; e foco em
transformar conhecimento rapidamente em negocio.

Segundo Fine (2000) a competéncia essencial de uma organizacgdo € o projeto da cadeia
de suprimento, que ele define como a escolha entre as capacidades ao longo da cadeia
de valor a serem promovidas e desenvolvidas internamente e quais deverdo ser alocadas
para desenvolvimento por fornecedores externos.

As cadeias de suprimento assumem tamanha importancia que quaisquer rupturas podem
causar imensos prejuizos as empresas lideres do setor. De acordo com Sheffi (2006),
quando a noticia sobre algum problema de abastecimento espalha-se pelo mercado o
preco das acdes da companhia afetada caem cerca de 8% no primeiro ou segundo dia
apos o antncio da noticia. Esse nimero € bem pior que a reacdo do mercado a outras
noticias corporativas ruins como atraso no lancamento de um novo produto (queda de
5%), eventos financeiros de dificil gestdo (queda de 3-5%) ou problemas com sistemas

de informagao (queda de 2%).

1.2.  Defini¢ao da situacdo problema

Se o projeto e gestdo da cadeia de suprimentos podem ser consideradas as competéncias
essenciais de uma organizacdo, cabe pesquisar entdo quais sdo os elementos
determinantes que norteiam as mudancas nas cadeias. Dentre os elementos
transformadores de todas as industrias nas tultimas décadas estd presente o setor de
tecnologia de informagao.

A importancia desses dois elementos é resumida por lansiti (2004) para quem a
estratégia estd se convertendo, em grande parte, na arte de gerenciar ativos que ndo lhe
pertencem e que a conectividade cada vez mais € uma forma critica de inovagdo.

A industria de tecnologia de informacdo, que de acordo com Salles (2006) fornece
solucdes e produtos que visam apoiar 0s processos de negdcios, tomadas de decisoes,
canais de distribuicdo, atividades logisticas, oferta de servigos, relacionamento com
empregados, clientes e fornecedores e cuja previsao de receita de vendas é da ordem de
USS$ 1,24 trilhdo para 2007 (IDC, 2007), somente no Brasil, espera-se uma receita de
USS$ 18,6 bilhdes e um crescimento de 14,5% em relagdo a 2006 (IDC Brasil, 2007),
além de ter uma importincia intrinseca enquanto industria geradora de retornos
financeiros para seus acionistas, sua atuacdo, com o lancamento de seus novo produtos e

servicos, afeta a competitividade de praticamente todos os demais setores econdmicos
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da sociedade. Muitos estudos ja foram feitos sobre a industria de tecnologia de
informacdo e seus diversos sub-setores, tais como, microcomputadores pessoais,
softwares, servicos profissionais de informatica, etc.

Esta pesquisa propde-se a estudar especificamente o sub-setor de equipamentos e
servicos para redes de computadores, porque este € um setor propulsor e que capacita as
empresas de todas as industrias a empreender uma gestao estratégica de suas cadeias de
suprimentos. Nesse sentido, Salles (2006) afirma que vivemos um momento histérico na
Tecnologia de Informacao devido as tecnologias de conectividade e que a exemplo do
que ocorreu com o surgimento do telefone, do fax, das calculadoras, do computador
pessoal, do sistema Windows e da Internet, todas essas ferramentas que modificaram
radicalmente o cotidiano das pessoas e a maneira das empresas trabalharem, o mesmo
estd acontecendo com os Web Services. Nas palavras de Salles (2006) “Os Web
Services sdo extensdo do atual paradigma da Internet. Nao sdo um produto, mas uma
arquitetura. Trata-se de criar nas empresas , as condi¢des tecnoldgicas para que um
computador troque informacgdes e servigos com outros a que esteja conectado, em geral
por meio da Internet ou de uma intranet.” QOutras razdes que contribuiram para essa
escolha foram a importancia desse setor dentro da industria, com receita de vendas
estimadas em US$ 110 bilhdes em 2006 e um crescimento de 14% nas vendas nos
ultimos 3 anos (Fortune 2007) , a experiéncia do autor na area e a disponibilidade de
acesso a dados primdrios e secunddarios desse setor. Outro fator condicionante dessa
escolha € a concentracdo do setor em poucas empresas, dado que 11 delas respondem
por mais de 90% do faturamento global (Fortune 2007), o que contribui para que o
estudo de alguns casos permita uma boa compreensao da cadeia de suprimentos desse
setor.

Em setores da economia altamente competitivos, como o setor de equipamentos e
solucdes para redes de computadores, ocorrem alteragdes na cadeia de suprimentos,
decorrentes dos objetivos estratégicos tragados por cada organizacdo componente dessa
cadeia. Esses objetivos norteiam quais as competéncias essenciais a serem
desenvolvidas internamente ou adquiridas externamente pelas organizacoes.

Devido a dinamica de alguns setores econdmicos, essas competéncias essenciais
proporcionam vantagens competitivas sustentdveis por periodos de tempo breves,
tornando-se tempordrias. Quanto maior a velocidade evolutiva do setor, menor o tempo

de sustentabilidade dessas vantagens competitivas. Conforme Di Sério e Sampaio
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(2000), para esses setores os modelos cldssicos que norteiam a decisdo “O que Fazer, O
que Comprar” nao sao adequados.

Para compreender por que as cadeias de suprimento mudam e como elas mudam,
Charles Fine (1998) introduziu o conceito da velocidade evolutiva e estudou o ciclo de
vida evolutivo de setores da economia com alta velocidade evolutiva, o que o levou a
elaboragao do modelo setorial de hélice dupla, que sintetiza 0 movimento ciclico entre
setores integrados verticalmente e setores desintegrados horizontalmente, dentro de uma
mesma cadeia de suprimento.

Se € verdade que a tecnologia desenvolvida pela industria de produtos e servicos de rede
proporciona as condi¢des necessdrias para possibilitar a gestdo das cadeias de
suprimentos de quaisquer industrias, conforme ressaltado por Kopczak e Jhonson
(2003) para quem foram as tendéncias de negécios dos anos 90 (produtos com ciclos de
vida menores e grande variedade de produtos que aumentaram os custos € a
complexidade das cadeias de suprimento) que criaram a necessidade da gestdo da cadeia
de suprimentos e os avangos em tecnologia de informacdo criaram a oportunidade, a
questdo que se coloca é estudar como se deu a evolucao da cadeia de suprimentos desse

setor especifico e se ela é aderente ao modelo preconizado por Fine (1998).

1.3.  Objetivos

1.3.1. Geral

Esta pesquisa tem como objetivo estudar o processo de mudanga na cadeia de
suprimentos em setores de alta velocidade evolutiva e o setor escolhido para essa
andlise é o de equipamentos e solugdes para redes de computadores, por ser considerado
o setor mais responsdvel pela possibilidade de interconexdo entre empresas. As
empresas escolhidas para a pesquisa sdo a Cisco Systems Incorporation, a 3Com
Corporation e a Juniper Networks.

A Cisco, por tratar-se da empresa incontestavelmente lider nesse setor, com vendas
anuais de US$ 28 bilhdes, com valor de mercado acima de US$ 150 bilhdes e
considerada a 16° empresa mais valiosa do planeta em 2006 (Fortune, 2007). A Juniper,
concorrente da Cisco, cujo processo de atuacdo estratégica nesse mercado sdo tipicos de
novos entrantes e cujo crescimento de vendas tém sido exponencial nos dltimos 5 anos,

com venda de US$ 2,3 bilhdes em 2006 e valor de mercado de US$ 10 bilhdes (Fortune,
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2007) e a 3Com, uma das empresas pioneiras neste mercado, mas cujo potencial e
crescimento parecem ter se estancado nos tltimos anos.

Devido as diferentes trajetérias empreendidas por essas 3 empresas do setor de
equipamentos para redes, a empresa pioneira que atualmente atua em nichos especificos
(3Com), a empresa lider que possui, a primeira vista, uma forte estratégia de integracao
e dominio completo sobre sua tecnologia (Cisco) e um de seus principais algozes, a
Juniper, cujo crescimento de vendas e participacdo de mercado vém aumentando nos
dltimos anos. E sob o prisma dessas 3 empresas, com atuagio global, que se pretende
analisar essa cadeia de suprimentos e sua dinamica para verificar se encontramos as
tendéncias para centralizacdo ou descentralizacdo, e se existem outras condig¢des
empresariais que facilitem ou dificultem essas alteracdes. E ainda, verificar se esse setor
atuou de maneira pioneira na confeccdo de cadeias de suprimentos sofisticadas,
sustentadas por elos virtuais, gragas aos produtos e solucdes derivados dessa propria

industria.

1.3.2. Especificos

Utilizar um roteiro de andlise de cadeia de suprimentos que permita mapear ao longo da
cadeia quais as competéncias essenciais, posi¢do competitiva, velocidade evolutiva e
arquitetura de produto de cada um de seus elementos, permitindo vislumbrar quais as
possiveis oportunidades de mudancas ou ameacas para as empresas dominantes na

cadeia atualmente.

1.4.  Organizac¢do do Trabalho

Para empreender o estudo proposto sobre a cadeia de suprimentos do setor de
equipamentos e solugdes para redes, o capitulo 2 apresenta a fundamentacdo tedrica
usada para o desenvolvimento de um modelo de pesquisa, baseado em uma revisdao da
bibliografia existente sobre os seguintes temas:

- Cadeia de Suprimentos: optou-se pela descricdo bdsica de redes de distribuicdo e
canais de marketing, com base em Kotler (1988) que € a origem de diversos conceitos
posteriormente expandidos e enriquecidos por outros autores para a temdtica da cadeia
de suprimentos. Neste topico estdo descritos os conceitos e decisdes de marketing

relacionados com distribui¢do, qual o papel dos elementos intermedidrios na cadeia,
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quais as caracterizagdes existentes dos diversos tipos de canais e cadeias, seus tipos e
estruturas, quais as relagdes na cadeia, a concep¢ao do projeto do canal de marketing e
da cadeia de suprimentos e sua gestdo. Devido ao foco do estudo nas mudangas na
cadeia, hd um tépico especifico sobre as mudangas na cadeia.

- Terceirizagdo e Modelos de decisdo Fazer versus Comprar: dado o interesse em
estudar os processos de integracdo vertical e desintegracao horizontal das organizagdes
componentes da cadeia de suprimentos, julgou-se necessdrio esmiucar os modelos
classicos que orientam a decisdo fazer versus comprar, descrevendo-os e fazendo uma
comparacgdo entre eles, com o objetivo de verificar se seriam aplicdveis aos setores de
alta velocidade evolutiva, como o de equipamentos e solucdes para redes de
computadores.

- Estratégias para obtencdo de um desempenho superior e crescimento: decorre do
objetivo do estudo em estudar as estratégias adotadas por empresas especificas ao
projetar e gerir sua cadeia de suprimentos. A pesquisa tedrica limitou-se as abordagens
estratégicas que explicitamente englobam o setor de atuagdo da empresa.

- Competéncias essenciais: buscou-se a definicdo de diversos autores para o termo, dada
a importancia que € atribuida a0 mesmo no modelo de Charles Fine (1998), e ao
interesse especifico deste projeto de pesquisa em identificar quais s@o as competéncias
esséncias detectadas ao longo da cadeia de suprimentos em estudo por cada um de seus
componentes.

- Mudancga Organizacional: a proposta do projeto desta pesquisa € estudar as mudancgas
numa cadeia de suprimentos num setor de alta velocidade evolutiva, e julgou-se
necessario recorrer ao amplo material desenvolvido sobre a teoria do Desenvolvimento
Organizacional para enriquecer e nortear a utilizagcdo dos modelos de estudo e andlise
propostos por Charles Fine (1998). Tratou-se de pesquisar a maneira de identificar quais
sdo e como agem as forgcas que contribuem com as mudangas e as for¢as que as
dificultam, e como se dd o processo de mudanca quando se analisa ndo somente o
universo da organizacdo, mas seu entorno, como € o caso da cadeia de suprimentos.

- Mudancas na Cadeia de Suprimentos: neste topico sdo introduzidas as contribui¢des de
Charles Fine (1998) ao estudo das cadeias de suprimento, conceituando-se velocidade
evolutiva de um setor econdmico e suas implicacdes estratégicas, além da contribui¢do
de outros autores como o conceito de organizagdo resiliente de Sheffi (2006).

- Modelo Setorial da Hélice Dupla: aqui se explica o modelo desenvolvido por Charles

Fine (1998) que trata do movimento ciclico entre integracdo vertical e desintegracao
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horizontal das cadeias de suprimentos em setores de alta velocidade evolutiva. Neste
tépico apresenta-se também o roteiro de projeto e andlise da cadeia de suprimento
proposto por Fine (2002) e que serd essencial na montagem do modelo de pesquisa a ser
utilizado neste projeto de estudo.

- “O que Fazer, O que Comprar” em setores de alta velocidade evolutiva: neste ponto da
revisao tedrica € apresentada a proposi¢do de Charles Fine (1998) para o dilema fazer
versus comprar, em que sdo consideradas varidveis ndo abordadas por nenhum dos
modelos cléssicos, tais como a velocidade evolutiva do setor econdmico em que a
organizacdo estd inserida e sua arquitetura tecnoldgica de producdo (modular ou
integrada). Além disso, outro elemento inserido na anélise € o tipo de dependéncia em
relagdo ao fornecedor por parte do cliente.

Todos os assuntos apresentados e discutidos no capitulo 2 sdo elementos indispenséveis
para a criagdo de um modelo de estudo que permita a compreensao dos varios aspectos
envolvendo o problema de pesquisa.

No capitulo 3 € apresentado o modelo de pesquisa proposto pelo autor, resultante
basicamente dos conceitos bdsicos utilizados para projetar e gerir uma cadeia de
suprimentos, dos 2 modelos de andlise setorial apresentados por Charles Fine (1998) no
que tange a evolu¢do e mudanga nas cadeias de suprimentos em decorréncia das opgdes
entre fazer e comprar, adicionados da andlise a ser empreendida sobre as condigdes
favoraveis ou ndo a realizacdo das mudangas e, por ultimo, o préprio roteiro de andlise
da cadeia de suprimentos proposto por Fine (2002) em que estdo descriminados os
aspectos estratégicos e a visdo integrada da cadeia, resultando nas possiveis
oportunidades ou ameacas as empresas componentes da cadeia em estudo. Sdo
apresentadas também a estratégia de coleta de dados e o questiondrio a ser apresentado
as empresas em estudo. Para cada pergunta do questiondrio foi explicitado o seu
objetivo e feita a associagdo com o referencial tedrico.

No capitulo 4 € apresentado um sucinto historico sobre a evolugdo da industria de redes
e das 3 empresas escolhidas para o estudo de caso, a 3Com, a Cisco e a Juniper.

No capitulo 5 sdo apresentados os resultados da pesquisa de dados secundérios e de
campo, de forma agrupada, iniciando-se pelas perguntas responsdveis pela
caracterizacdo das empresas, pelo estudo da velocidade evolutiva e pelo historico e
evolugdo da cadeia de suprimentos de cada empresa individualmente.

No capitulo 6 sdo apresentados e analisados os resultados referentes 4 anélise da Cadeia

de suprimentos atual de cada empresa, de maneira comparativa.
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No capitulo 7 ¢é feita uma andlise conjunta das informacdes obtidas com os
questiondrios e a pesquisa de dados secundéria que resulta num desenho da cadeia de
suprimentos integrada das 3 empresas em estudo e num quadro evolutivo da estrutura da
industria de redes.

No capitulo 8 sdo apresentadas as conclusdes do trabalho, sumarizadas num quadro-
resumo, e também sdo apontadas as limitagdes deste estudo e as propostas para
possiveis pesquisas futuras.

A Bibliografia foi elaborado com base na norma NBR6023 da Associagdo Brasileira de
Normas Técnicas (ABNT).

Os apéndices 1 e 3 apresentam o resultado completo dos questiondrios utilizados nas
entrevistas com os respondentes das empresas 3Com e Juniper, respectivamente. O
apéndice 2 apresenta o questiondrio da empresa Cisco que foi inteiramente preenchido
pelo autor com base na coleta de dados de fontes secundérias, em especial os reportes
anuais da Cisco.

O apéndice 4 apresenta um glossario dos termos de rede, com a inten¢do de facilitar a
compreensdo do histérico e evolugdo dessa indudstria e os dados obtidos através dos
questiondrios.

O apéndice 5 apresenta um glossario dos termos utilizados para descrever o histérico e

evolugdo das cadeias de suprimentos das empresas em estudo.
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2.  FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1.  Cadeia de Suprimentos

Ao pesquisar os conceitos basicos atribuidos a cadeia de suprimentos o autor deparou-se
diversas vezes com citagdes, explicitas ou ndo, a compilagdo de informacdes pioneira
desenvolvida por Philip Kotler (1988) sobre canais de distribuicio e canais de
marketing. Diante disto, o autor optou por partir do roteiro de apresentacao e andlise de
Kotler (1988), enriquecendo-o com discussdes mais modernas e ampliando ou
derivando seu contetido para o contexto mais amplo das cadeias de suprimento.

Partindo da esséncia da existéncia de uma cadeia de suprimentos, ou seja, a necessidade
de comercializagcdo entre partes, de acordo com Ralph Breyer citado em Kotler (1988,
p.718-719) “um canal de comercializacdo existe, uma vez que estejam concluidos os
termos das licengas ou contratos que abarcam toda a distdncia do produtor ao
consumidor, entre empresas que se presuma possuirem as capacidades de marketing
necessarias”.

Para Kotler (1988), a maior parte dos produtores nao vende seus bens diretamente aos
usudrios finais. Entre eles hd uma enorme quantidade de intermedidrios, executando
varias fungdes. Esses intermedidrios constituem o canal de distribui¢do, que juntamente
com os fornecedores e o consumidor final formam a Cadeia de Suprimentos.

Para Hadley (2004), a Cadeia de Suprimentos pode ser descrita como um conjunto de
fornecedores, manufaturas, atacadistas, distribuidores e varejistas que possibilitam
fazer, vender e entregar ao cliente e consumidor final um produto ou servigo.

Ainda segundo Kotler (1988) dois sdo os aspectos centrais que norteiam as decisdes de
canal e que interessam ao foco deste estudo. O primeiro é que os canais escolhidos para
os produtos da empresa afetam intimamente todas as outras decisdes de marketing
(preco, propaganda, forca de vendas). O segundo é que elas envolvem as empresas em

compromissos de longo prazo com outras empresas.
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2.1.1. Canais de Distribuigdo e Decisdes de Marketing

De acordo com McCarthy (1982, p.54), os canais de distribui¢do compdem o chamado
composto de marketing.

Uma defini¢do cldssica de marketing pode ser obtida diretamente da AMA (American
Marketing Association (2004) apud Neto (2006) “Marketing é uma funcdo
organizacional e um conjunto de processos para criar, comunicar € entregar valor ao
consumidor e para gerenciar o relacionamento com os clientes de modo a beneficiar a
organizacao e seus stakeholders™.

O composto de marketing € constituido por diversas ferramentas de marketing, que
foram classificadas por McCarthy (1982) em quatro grupos, que ele denominou os 4 Ps
do marketing:

- Produto: marca, design, embalagens, rotulagem, cor, odor e sabor;

- Preco: valor, custos, descontos e condi¢cdes comerciais;

- Distribuicao: canal de distribuicdo, logistica e distribuicao fisica;

- Comunicag¢do: promogao, propaganda, venda pessoal, merchandising.

Segundo Kotler (1988), podem ser tracadas estratégias especificas para cada grupo, e as
varidveis de decisao de marketing (4 P’s) sdo caracterizadas como fatores controldveis
da estratégia de marketing das empresas. E nesse contexto que as decisoes a respeito do

canal de distribuicdo afetam todo o composto de marketing da organizacao.

2.1.2. Conceitos de Canal de Distribui¢do e Cadeia de Suprimentos

De acordo com Kotler (1988), os canais de marketing, ou de distribui¢do, sdo conjuntos
de organizacdes independentes envolvidas no processo de disponibilizacio de um
produto ou servi¢co para uso ou consumo. Ou ainda, todo produtor procura reunir o
grupo de intermedidrios que melhor satisfaga os objetivos da empresa; este grupo de
intermedidrios € chamado de canal de marketing ou canal de distribui¢do. Nessa mesma
linha de pensamento, Toledo (1994, p.154) estabelece que todas as instituicdes e
individuos que facilitam a tarefa do fabricante de promover, vender e distribuir os
produtos aos consumidores finais constituem os intermediarios.

Rosenbloom (2002, p.9) traz uma visao de decisdo gerencial ao estabelecer que o canal
de marketing deva ser definido como o conjunto de organizagdes externas a empresa e

que deve ser gerenciado para a obtengao dos objetivos de distribuicao.
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Para Nickels e Wood (1999, p. 262), “... um canal de marketing € a rede de parceiros na
cadeia de valor que coopera para conduzir os produtos dos produtores para os
consumidores finais”.

Nessa mesma linha, Pelton et al. (2002, p.6) definem canais de distribui¢do como
“conjunto de relacionamentos de troca que criam valor ao consumidor na aquisi¢do,
consumo e disposi¢do de produtos e servicos”. Nesta definicdio o conceito de
relacionamentos de troca origina-se na necessidade de atender as demandas do
consumidor final e, portanto, todos os elementos do canal devem estar aptos a atender as
constantes flutuagdes de mercado.

Conforme sintetizado por Neto (2006, p. 21), observamos em todas essas defini¢des um
elemento comum: “a idéia da existéncia de organizagdes que se relacionam, dentro de
um processo de trocas, com o objetivo de disponibilizar produtos ao mercado”.

A partir deste ponto convém buscar a definicdo da Cadeia de Suprimentos. Para Poirier
& Reiter (1996), a cadeia de suprimentos € um sistema através do qual as empresas
entregam seus produtos e servigos para seus consumidores, numa rede de organizacoes
interligadas. A gestdo da cadeia cobre o fluxo de mercadorias do fornecedor através da
manufatura e canais de distribui¢io até o usudrio final. E um grupo de fornecedores,
fontes que provem ingredientes como matérias-primas e commodities, que dao inicio a
cadeia de suprimentos. Posteriormente o fabricante constréi ou monta o produto que é
identificado como de consumo no canal de distribuicdo. Essa conexdo primdria
fornecedor-fabricante tem amplas oportunidades de realizar economias, como a redu¢ao
do inventdrio de matéria-prima existente entre os dois membros da Cadeia. O tltimo elo
€ a maneira como o produto ou servigo serd entregue ao consumidor final; incluem os
canais de distribuic@o e seus componentes como armazéns intermedidrios, varejistas € o
consumidor propriamente dito. Existem, ainda, fornecedores que ndo estdo ligados
diretamente a cadeia de suprimentos, mas que estdo suportando os elos entre as
unidades de negdcios, provendo servicos como transporte, armazenagem, tecnologia de
informacao, servigos logisticos, etc (PIRES, 1998).

Do exposto acima podemos inferir a importancia do conceito dos canais de marketing e
de distribui¢do na cadeia de suprimentos, observando como as defini¢des bdsicas podem
ser utilizadas para os dois conceitos. Nos paragrafos seguintes serdo utilizadas como
ponto de partida as andlises e conceituagdes destinadas aos canais de marketing e

distribuicao e entdo extrapoladas para o conceito mais amplo de cadeia de suprimentos.
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2.1.3. O Papel dos Intermedidrios

Uma questdo a ser respondida € sobre a necessidade de intermediarios entre o produtor
original e o consumidor final, visto que em principio a delegacdo por parte do produtor
implica em alguma rentncia de controle a respeito de como e a quem estdo sendo
distribuidos os produtos.

Kotler (1988, p. 725) aponta alguns dos fatores principais da necessidade de
intermedidrios no canal de distribui¢do:

- Muitos produtores ndo tém recursos financeiros para desenvolver um programa de
marketing direto;

- Os produtores que possuem o capital necessario para desenvolver seus proprios canais
provavelmente obtém um lucro maior aumentando seus investimentos em outros setores
de suas proprias organizagoes;

- O uso de intermedidrios se resume em sua maior eficiéncia na execucdo de tarefas e
funcdes bdsicas, que, devido a sua experiéncia, especializagdo, contatos e escala,
oferece ao produtor mais do que ele poderia conseguir sozinho.

Para Coughlan et al. (2002, p.19-30), algumas das razdes que justificam a presenca de
intermedidrios sdo:

- Os intermediérios melhoram a eficiéncia do processo de distribui¢ao, pois centralizam
as negociagdes entre produtores e os consumidores finais, reduzindo,
significativamente, o ndmero de transacdes necessdrias para se realizar o mesmo
volume de vendas;

- Os intermedidrios agrupam os diferentes produtos dos diferentes fabricantes de tal
modo que os consumidores finais tenham uma ampla variedade de produtos a escolher;

- O processo de busca do consumidor € facilitado pela variedade de produtos que podem
ser oferecidos pelo canal de distribui¢ao;

- Os fabricantes necessitam reduzir os seus custos de distribui¢do. Dessa forma, a
criacdo de rotinas de transacOes entre fabricantes e intermedidrios pode reduzir tais
custos.

Tanto Kotler (1988) como Coughland (2002) apontam como essencial a questdo da
redugdo do numero de contatos quando se utilizam os intermediarios no canal. A figura
1 mostra como o nimero de contatos pode ser reduzido, e 0s custos inerentes a esses

relacionamentos. Supondo a existéncia de 3 produtores que devem ofertar seus produtos
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a 3 consumidores finais, sem a presenga do intermedidrio seriam necessarios 9 contatos.
Com a presenga de 1 intermedidrio esse nimero cai para 6 contatos.

Matematicamente, podemos deduzir que:

Numero de contatos = nimero de produtores * nimero de consumidores finais; no caso
da venda direta;

Numero de contatos = nimero de produtores + nimero de consumidores finais; no caso

da utilizacdo de ao menos 1 intermedidrio;

P » C P C
P C P 1 » C
P C P C
nimero de contatos= 9 nimero de contatos = 6
P= Produtor I = Intermediario C= Consumidor Final

Figura 1 — Nimero de Contatos

FONTE: adaptado pelo autor a partir de KOTLER (1988).

Conforme Kotler (1988, p. 726) do ponto de vista econdmico, o papel basico dos canais
de distribuicdo € transformar os fornecimentos heterogéneos em sortimentos
significativos de bens desejados pelo homem. As fun¢des principais dos intermedidrios
sdo reunir as linhas de muitos produtores em um sortimento de interesse para
compradores potenciais e ajustd-las, de maneira a satisfazer a escala e necessidade do
cliente. Wroe Alderson apud Kotler (1988, p. 727) sintetizou que “a meta do marketing
€ o equilibrio dos segmentos de fornecimento e procura”.

O equilibrio dos segmentos de oferta e demanda exige a execu¢do de diversas funcoes
de marketing. Segundo McGarry apud Kotler (1988, p. 727), as seguintes funcdes
podem ser listadas:

- Contatual : a procura de compradores e vendedores;

- Merchandising — a adaptacdo de bens a exigéncias de mercado;

- De preco — a selecdo de um preco razoavelmente alto para tornar possivel a producao e

suficientemente baixo para induzir os potenciais consumidores a adquirirem os bens;



24

- De propaganda — o condicionamento dos compradores ou dos vendedores a uma
atitude favordvel para com o produto ou seu representante (fabricante, atacadista,
varejista);

- De distribuigdo fisica — o transporte e o abastecimento de bens;

- De término — a consumacao do processo de marketing.

Todas as fun¢des t€m duas caracteristicas em comum: usam recursos escassos € podem
ser executadas de uma maneira melhor por meio de especializacdo. Quando algumas
dessas tarefas sdo executadas por intermedidrios, 0s custos e precos dos produtores sao
mais baixos, mas o intermedidrio deve acrescentar uma despesa para cobrir o uso de
recursos escassos. Delegar as tarefas aos intermedidrios, trata-se, portanto, de uma
questdo de eficiéncia e eficicia relativas. Quando estes conseguem economias,
decorrentes de sua especializacdo, escala de operagcdo e conhecimento, o produtor pode
ganhar transferindo algumas das funcdes de distribuic@o para suas responsabilidades.
Conforme ressaltado por Kotler (1988), um ponto importante para refletir é que as
fungdes de marketing sdo mais bdsicas do que as instituicdes existentes para executd-
las. As mudancas que podem ocorrer no canal, ou de modo mais amplo, na cadeia de
suprimentos, refletem a descoberta de maneiras mais eficientes de combinar ou separar
o servico econdmico que deverd ser executado se ofertas significativas de bens tiverem

de ser apresentados aos consumidores finais.

2.1.4. Caracterizacdo das Cadeias de Distribui¢do e Suprimento

Uma maneira de classificar o canal de marketing ou de distribuicao € através do nimero

de estdgios ou intermedidrios entre o produtor e o consumidor final.

A figura 2 ilustra 4 diferentes canais de marketing entre zero e trés estagios:

Zero: Fabrica ->Consumidor
Um: Fabrica —>Varejista-------- —>Consumidor
Dois: Fabrica - Atacadista-------- > Varejista-------- —>Consumidor
Trés:Fabrica ------------------ - Agente----> Atacadista-------- - Varejista-------- —>Consumidor

Figura 2 — Exemplos de canais de Marketing de diferentes estagios

FONTE: Elaborado pelo Autor a partir de Kotler (1988), pag. 722.
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Podemos observar que sdo diversas as maneiras pelas quais os bens e servicos sao
ofertados pelo Fabricante até o seu destino final, o consumidor. Embora o Fabricante
normalmente s6 lide com o estigio imediatamente posterior a ele, quanto maior o
ndmero de intermediarios na cadeia, maior sua necessidade de controles.

Quando estendemos o conceito do canal de distribuicdo para cadeia de suprimentos,
podemos observar a presenca de relagdes entre os diversos canais de distribuicdo,

conforme a figura 3.

Fornecedores Fabricantes Distribuidores Consumidores

(Agentes, Atacadistas,

Varejistas) Onde:
Cadeia de
—>
O — — > Suprimentos
\_/ / p
C O Unidades de
¢ Negdcios
Tipos de
O m m ~ Competicao
N N v

Figura 3 — Relacdes na Cadeia de Suprimentos

FONTE: Gobbo Junior & Pires, 1997.

Outra maneira de caracterizar os canais € quanto aos fluxos que surgem entre as
diversas instituicdes componentes.

A figura 4 apresenta os diversos tipos de fluxos que ocorrem ao longo da cadeia.

De acordo com Kotler (1988) podemos sucintamente defini-los:

- Fluxo Fisico: descreve o movimento real dos produtos fisicos das matérias-primas e
outros sub-componentes até os consumidores finais, podendo passar por diversos
intermedidrios;

- Fluxo de propriedade e posse: reflete a troca efetiva de propriedade e posse entre os
elementos do canal através de sucessivos processos de compra e venda;

- Fluxo de pagamento: € o fluxo financeiro decorrente das comparas efetuadas pelos

elementos do canal;
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- Fluxo de informagdo: hd uma troca efetiva de informagdes sobre clientes e
consumidores potenciais e regulares, concorrentes e outros participantes do ambiente de
negdcios;

- Fluxo de promocao: sdo fluxos dirigidos de influéncia (propaganda, venda pessoal,
publicidade, etc) entre os elementos da cadeia, que t€ém o contato direto com o

consumidor final e, portanto, t€m as melhores condi¢des de realizar promocoes.

1. Fluxo Fisico
[ I I I v
Fabricante > Operador > Intermediarios > Operador Consumidor
Logistico Logistico " Final
2. Fluxo de Propriedade
Fabricante
»| Intermedidrios »| Consumidor
Final
3. Fluxo de Pagamento
Fabricante Intermedidrios < Instituicdes |« Consumidor
Financeiras Final
4. Fluxo de Informagao
v v v
Fabricante R Intermediarios -~ Consumidor
Final
5. Fluxo de Promocéo
v v
Fabricante Agéncias Intermedidarios Consumidor
Final

Figura 4 — Fluxos na Cadeia de Suprimentos

FONTE: Adaptado pelo autor a partir de Kotler (1988, p. 723)

De acordo com Neto (2006) o conceito de fluxos fornece uma estrutura util para se

compreender o escopo e a complexidade das cadeias de suprimentos. O conceito de
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fluxos capta a natureza dinamica das cadeias de suprimentos. Essa dinamica traduz-se
por mudangas nas formas de distribui¢do, surgimento e desaparecimento de
intermedidrios, além de mudancgas tecnoldgicas e de padrao de consumo. Nesse contexto

os fluxos precisam ser adaptados e administrados para se adequarem a essas mudangas.

2.1.5. Tipos de Estrutura de Canais

A forma que um canal de marketing assume para executar suas funcOes bdsicas é
denominada de estrutura do canal. Como sdo vdrias as op¢des de intermedidrios em um
canal de marketing, Kotler (1988, p.719 a 721) cita dentre outros: agente, filial, corretor,
casa comissiondria, revendedor, loja, comerciante, distribuidor, varejista, atacadista ou
diversos arranjos envolvendo esses atores. A escolha, portanto, é complexa e inicia-se
com os critérios a serem utilizados. Conforme Coughlan et al. (2002, p.113-114), os
seguintes aspectos devem ser considerados:

- A estrutura de canal escolhida deve ajudar a atender as demandas expressas do
mercado-alvo;

- As questdes-chave que determinam a participacio de um intermedidrio sdo
disponibilidade e custo eficaz;

- Os intermedidrios devem desempenhar os fluxos a eles estabelecidos com qualidade e
rapidez.

Segundo Kotler (1988, p.728), os canais de distribuicdo sofrem mudangas continuas e
ocasionalmente dramaéticas, quando os agentes econdmicos procuram maneiras novas e
melhores de executar as fun¢des de marketing.

Kotler (1988, p.729) aponta uma evolu¢do do chamado sistema individualista de canal,
definido como “fabricantes, atacadistas e varejistas frouxamente alinhados que
pechincharam reciprocamente, negociaram agressivamente em termos de venda e, fora
disso, se comportam com autonomia” para o sistema vertical de marketing que sdo
“redes profissionalmente administradas e fundamentalmente programadas, pré-
estudadas para alcancar economias operacionais € maximo impacto de marketing.”.
Ainda segundo Kotler (1988), podemos distinguir trés tipos de sistemas verticais de
marketing.

- Sistemas verticais de marketing combinado: trata-se da combinacdo de estdgios

sucessivos de produgdo e distribui¢do, sob um tnico controle.
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- Sistemas verticais administrados de marketing: alcancam coordenag¢do de estdgios
sucessivos de producdo e distribuicdo, ndo por meio de propriedade comum, mas
através do tamanho e poder de uma das partes do sistema.

- Sistemas verticais contratuais de marketing: empresas independentes, em diferentes
niveis de producdo e distribui¢c@o, integrando seus programas em base contratual, para
obter mais economias e/ou penetragao de mercado do que poderiam obter sozinhas.
Outra vertente da evolucdo das estruturas de canais, citado por Kotler (1988, p.734), sdo
os sistemas horizontais, quando duas ou mais empresas constituem aliangas temporarias
ou permanentes para explorar conjuntamente uma oportunidade. Algumas das razdes
que podem levar a essa alianca sdo a possibilidade de unir capital, know-how, produgao
ou instalacdes para compartilhar riscos ou tirar proveito das provdveis sinergias. Os
riscos podem originar-se de novos mercados incertos, da intensificacdo da concorréncia,
ameacas de avangos tecnoldgicos, recursos mal utilizados, inabilidade ou relutancia em
financiar sozinho um novo empreendimento, demanda ciclica, ou a necessidade de
buscar recursos técnicos ou mercadologicos que outros possuam. Essa andlise
empreendida por Kotler é precursora do movimento ciclico idealizado por Charles Fine
(1998) a respeito de integracdo vertical e desintegracdo horizontal das cadeias de

suprimento, que serd discutido mais adiante.

2.1.6. Relacdes na Cadeia de Suprimentos

Dado o cardter dinamico e mutante da estrutura de canais de suprimentos, cabe ressaltar
o papel de cada elemento da cadeia em relacdo aos demais. Esse papel € traduzido pelas
estratégias de marketing das empresas e os cddigos existentes em cada setor econdomico.
Conforme McCammon apud Kotler (1988, p.735 e 736) podem existir 5 tipos de
relacionamento entre a empresa e o canal dominante:

- Os que estdo por dentro ou integrados — membros da cadeia dominante que gozam de
acesso continuo a fontes preferéncias de suprimentos e de grande respeito no setor. Tém
interesse na manutencdo da situagdo atual e s@o os principais agentes que procuram
for¢car o cumprimento do cédigo do setor;

- Os lutadores — empresas que estdo procurando fazer parte da cadeia, mas ainda ndo
fazem. Tem acesso descontinuo as fontes preferenciais de suprimentos e aderem ao

cddigo do setor pelo desejo de participar da cadeia;
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- Os complementadores — ndo estdo e nem procuram integrar a cadeia dominante.
Executam fungdes que os outros membros da cadeia normalmente ndo executam, ou
entdo servem segmentos especificos de mercado. Geralmente tiram vantagens do
sistema atual e tendem a respeitar o cddigo do setor;

- Os transitorios — estdo fora da cadeia dominante e ndo procuram integra-la. Entram e
saem do mercado de acordo com as circunstancias, mas realmente integram outras
cadeias. Tém expectativas de curto prazo e pouco incentivo de aderir ao cédigo do
setor;

- Os inovadores — empresas que desafiam e perturbam o funcionamento da cadeia
dominante.

Outra abordagem € dada por Stern e Brown (1969), quando, numa perspectiva mais
ampla, relacionam os canais de distribuicdo como sistemas sociais, estando sujeitos aos
mesmos processos comportamentais desses sistemas. Parsons e Smelser (1956, p.8),
apud Rosenbloom (2002, p.114), definem sistema social como “[...] sistema gerado por
qualquer processo de interagdo no nivel socio-cultural, entre dois ou mais atores. Os
atores podem ser tanto individuos como comunidades inteiras.” Quando as empresas
componentes de uma cadeia de suprimentos comecam a interagir, um sistema social
inter-organizacional passa a existir. Dai a importancia da manutencdo de um bom
relacionamento entre os membros da cadeia, que consiste num dos principais aspectos

da gestdo da mesma.

2.1.7. O Projeto da Cadeia de Suprimentos

O Projeto da cadeia, sob o ponto de vista do fabricante, afeta tanto empresas ja
estabelecidas quanto produtores iniciantes. Esse problema € enfocado por Kotler (1988,
p. 738) em termos da teoria da decisdo, definindo os seguintes passos na concepc¢ao do
projeto:

1) Determinac¢do dos Objetivos e Restri¢des

Dentre os objetivos gerais da empresa, existe a escolha dos mercados em que se dard
sua atuacdo e qual serd a forma de atingir esses consumidores, ou seja, através de quais
canais. Os objetivos especificos da cadeia sdo elaborados a partir de restrigdes
situacionais derivadas das caracteristicas especificas dos clientes (nimero, dispersdao
geografica, freqiiéncia de compras, tamanho dos lotes), dos produtos (dimensdes,

perecibilidade, grau de pulverizacdo, necessidade de servigos, valor unitdrio), dos
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intermedidrios (capacidade de exercer funcdo de transporte, propaganda, armazenagem,
persuasao), da concorréncia (estratégias especificas em relacao aos seus proprios meios
de distribuicdo, como na opg¢do de utilizar distribuidores exclusivos), da propria
empresa (dimensoes, solidez financeira, composto de produto, experiéncia de canal de
marketing, politicas globais de marketing), ambientais (condicdes locais e legislacdo).
2) Distincao entre as principais alternativas de cadeias

ApoOs definidos os objetivos e identificadas as restricdes da cadeia, resta a empresa
avaliar as possiveis combinagdes para definir alternativas vidveis de cadeias de
suprimentos. Devem ser tomadas as seguintes decisoes:

- Escolha dos tipos bésicos de intermedidrios na cadeia;

- O numero de intermedidrios que serd usado em cada estdgio da cadeia, que deriva da
escolha de uma distribui¢do intensiva, exclusiva ou seletiva;

- As tarefas de marketing de cada intermedidrio escolhido, como transporte,
propaganda, armazenagem, contato com os compradores;

- Os termos das responsabilidades mutuas do produtor e intermedidrio, definindo
politicas de pregos, condicdes de comercializagdo, direitos territoriais € 0S SErvigos
especificos a serem desempenhados pelas partes.

3) Avaliagao das principais alternativas de Cadeia.

Depois de elaboradas as possiveis alternativas de cadeia, a escolha deve ser feita com
base em alguns critérios, que podem ser agrupados em 3 classes:

- critérios econdmicos: foco nas implicacdes em relacdo a vendas, custos e lucros,
incluindo andlise do ponto de equilibrio e da taxa de retorno sobre o investimento de
cada alternativa;

- critérios de controle: avaliam os aspectos motivacionais, de controle e conflito de cada
alternativa. As questdes a serem consideradas envolvem relacdes verticais na cadeia
(interagdo entre os diversos niveis da cadeia), relagdes horizontais na cadeia (interagao
entre os membros localizados no mesmo nivel na cadeia), conflitos inter-cadeias,
conflitos legais.

- critérios de adaptagdo: relaciona-se a liberdade do produtor para adaptarem-se as

condi¢des mutantes.
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2.1.8. Administragdo da Cadeia

De acordo com Kotler (1988, p.755), apds a empresa ter definido seu projeto basico de
canal de marketing, ou num aspecto mais amplo da cadeia de suprimentos, serd
necessdrio selecionar, motivar e avaliar periodicamente os intermedidrios.

A selecdo dos intermedidrios depende da estratégia adotada pelo fabricante. Duas
alternativas distintas sdo as de puxar o produto através dos revendedores, fazendo muita
propaganda para o consumidor final, ou de empurrar o produto através de
intermedidrios, realcando as qualidades do produto e sua boa rentabilidade e giro.

A motivacdo bdsica dos membros da cadeia decorre dos fatores e condi¢des que
levaram cada intermedidrio a integra-la. Um cuidado bdsico a ser tomado € evitar a
hipermotivacio, que ocorre quando as condi¢des oferecidas pelo fornecedor sdao mais
generosas do que devem ser para alcangar certo nivel de cooperacdo e esforco de seus
distribuidores resultando, muito provavelmente, em vendas altas com lucros baixos.
Outro cuidado € evitar a hipomotivacdo, quando as condi¢des do fornecedor sdo tdo
pouco atraentes que os resultados sdo baixas vendas com baixos lucros. Os estimulos
podem ser feitos com base no composto de relagdes comerciais (descontos, concessao
de créditos, dilatacdo de prazos de pagamento) ou por acgdes especificas (feiras,
convencgoes, propaganda dirigida); no entanto, o produtor deve sempre interpretar esses
estimulos sob a dptica do intermedidrio.

Ainda no tépico de motivagdo, Rosenbloom (2002, p.235) destaca trés atividades
bésicas:

1) Identificar as necessidades e problemas dos integrantes da cadeia;

2) Oferecer apoio aos membros da cadeia que seja consistente com suas necessidades e
problemas - deve ser realizado de forma planejada e pode ser categorizado como
cooperacao (fornecer incentivos para obtengao de apoio extra dos membros do canal na
promoc¢ao dos produtos do fabricante), alianca estratégica (reforcam o relacionamento
continuo e de apoio miutuo entre o fabricante e os membros da cadeia, formando uma
equipe altamente motivada e eficaz) e programacdo de distribuicdo (trata-se do
desenvolvimento de um programa planejado e administrado, desenvolvido em conjunto
entre o fabricante e os membros da cadeia, incorporando as necessidades de ambas as
partes);

3) Proporcionar lideranga mediante o uso eficaz do poder.
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A avaliacdo dos membros da cadeia deve ser feita com base em critérios de desempenho
pré-acordados entre as partes, que normalmente envolvem volume de vendas, cobertura
de vendas, niveis de estoques médios, prazo de entrega ao consumidor, tratamento de
devolucdes, cooperacdo em promogdes, capacitacdo através de cursos e treinamento.
Outro item a ser administrado sdo os possiveis conflitos que possam acontecer dentro da
cadeia. Para Rosenbloom (2002, p.116-118) algumas possiveis causas geradoras de
conflitos sdo:

- Incongruéncia de papéis: gera conflito a medida que um membro da cadeia diverge do
papel que lhe foi determinado;

- Escassez de recursos: ocorre o conflito a medida que haja discordancia entre os
membros da cadeia sobre a alocacdo de alguns valiosos recursos necessarios para atingir
seus respectivos objetivos;

- Diferenca de percep¢do: em um contexto de diversas cadeias de suprimentos, 0s varios
integrantes podem ter diferengas de percepcdo quanto aos mais variados aspectos € isso
pode ocasionar conflito;

- Diferencas de expectativa: criam conflito quando sdo grandes as diferencas de
expectativas entre os membros da cadeia;

- Discordancia no dominio da decisdo: ocorre o conflito quando ndo ha concordancia
quanto as decisdes tomadas;

- Incompatibilidade de metas: cada integrante da cadeia tem suas préprias metas.
Quando as metas de dois ou mais membros sdo incompativeis, pode acontecer um
conflito.

Estendendo o conceito da gestdo do canal para a gestdo da cadeia de suprimentos, para
Cristopher (1992), trata-se do gerenciamento de uma rede de organizagdes que estdo
envolvidas através de ligagdes na cadeia de suprimentos, em diferentes processos e
atividades que produzem valor na forma de produtos e servigos para os consumidores
finais. Ou ainda, conforme Di Sério (2006) a gestdo da cadeia de suprimentos pode ser
definida como o gerenciamento da rede de organizacdes que se relacionam com o0s
fornecedores e clientes, bem como dos diferentes processos e atividades que produzem
valor na forma de produtos, servicos e informagdes, conciliando niveis adequados de
servico para o mercado que, por sua vez, se encontra em costante evolugdo,
influenciando a lucratividade da cadeia como um todo.

Para Vollmann e Cordon (1996) apud Gobbo Junior e Di Sério (2001) o objetivo da

gestdo da Cadeia é maximizar as sinergias entre todas as partes da cadeia de
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suprimentos com o propdsito de servir ao consumidor final mais efetivamente, seja
reduzindo o custo ou acrescentando valor. A reducao de custo pode ser obtida através de
custos reduzidos de transacdo, manufatura focada provendo economias de escala,
reduzida variabilidade da demanda e baixos custos de transporte e inventdrio. O valor
pode ser adicionado através da criacdo de bens e servicos customizados, solugdes
integradas ou desenvolvendo competéncias distintas através de toda a cadeia de
suprimentos.

A importancia da gestdo da cadeia de suprimentos é ressaltada por Ogden (2006) ao
afirmar que trata-se de uma das mais estratégicas dreas de responsabilidade das funcodes
de compras e suprimentos, dentro das organizacdes e que uma organizacao sé pode ser
tdo boa quanto sua base de suprimentos. Ou ainda, de acordo com Hahn, Watts e Kirn
(1990) apud Ogden (2006), sem uma cadeia de suprimentos competente, a capacidade
de uma empresa competir efetivamente em seu mercado de atuagdo pode ser
prejudicada significativamente.

As empresas que praticam com exceléncia a gestdo da cadeia de suprimentos
efetivamente gerenciam dois aspectos, de acordo com Kopczak e Johnson (2003). O
primeiro é um fornecimento fisico e abrange a produc¢do e distribuicdo de bens fisicos,
através dos fornecedores, produtores, distribuidores e revendedores até o consumidor
final. Custos de fornecimento fisico incluem produgdo, transporte e estocagem. O
segundo € a mediacdo de mercado, que € a combinacdo entre a quantidade e variedade
do produto ofertado através do canal para o qual ¢ demandada. Esses custos sdo os de
estoque de seguranca, capacidade de seguranca, descontos, protecio de precos,
devolucdes e vendas perdidas. Como resultado da maior demanda por negdcios no
ambiente empresarial, tanto os custos de fornecimento como os de mediacdo de
mercado tém aumentado. Nas indistrias em que a previsdao € mais acurada, os custos de
fornecimento foram os que mais aumentaram. Nas industrias inovadoras em que

ocorrem rapidas mudancas, os custos de mediacdo de mercado sdo os dominantes.

2.1.9. Modificacdo da Cadeia de Suprimentos

Além das modificacbes do projeto inicial da cadeia de suprimentos e a selecdo,
motivacdo e avaliacdo de seus membros, de acordo com Kotler (1988, p.760) “a cada
instante torna-se evidente que o sistema ou algumas de suas partes exigem modificacoes

para enfrentar as novas condi¢cdes de mercado”.
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As revisdes que podem conduzir a modificacdes podem se dar em trés niveis:

- nivel operacional: adi¢cao ou abandono de alguns membros da cadeia;

- nivel especifico: adicdo ou abandono de certos canais de distribui¢do;

- nivel de planejamento: novas formas de operar em todos os mercados. Sdo decisdes
que podem mudar ndo sé os canais como todo o composto de mercado e politicas as
quais a empresa estd acostumada.

De acordo com Gobbo Junior (1999), podemos citar algumas modificagdes historicas na
administracdo das cadeias de suprimento que resultaram em respectivos tipos de
melhoria:

- reestruturagdo e consolidacdo do nimero de fornecedores e clientes, implicando sua
reducdo e aprofundamento das relacbes com o conjunto de empresas com as quais
realmente se deseja desenvolver relacionamentos colaborativos. Como resultados, a
reducdo de custos de transacdo, em virtude do menor nimero de fornecedores, € o
aumento das vendas por cliente e fornecedor em virtude da consolidagao da base de
fornecedores e clientes;

- melhoramento dos fluxos de informacgdo através do uso de EDI (Electronic Data
Interchange) ou a Internet, os quais geram economia em termos de coordenacdo,
comunicacdo e tomada de decisdes; a divisdo de informagdes e integracdo da infra-
estrutura com clientes e fornecedores, propiciando entregas just-in-time e reducao dos
niveis de estoques;

- a presenca de representantes de tempo integral nos fornecedores/clientes (in plant
representatives), pode melhorar o balanceamento entre as necessidades dos mesmos e a
capacidade produtiva do fornecedor;

- a participagdo dos fornecedores desde as primeiras fases do produto, reduzindo assim
o tempo de lancamento do produto no mercado e obtendo solugdes inovativas, em
termos de custo de concep¢do e desenvolvimento e resolu¢do conjunta de problemas
(Early Supplier Involvement — ESI);,

- reducdo dos custos logisticos de transporte e armazenamento, obtido através de menos
pontos de coleta, rotas mais curtas, crescente proximidade dos fornecedores e a selecao
de um operador logistico eficiente para administra-la e a concep¢ao de produtos que
facilitem o desempenho da logistica da cadeia de suprimentos;

- melhoria nos lead-times, como resultado de um mapeamento coletivo dos processos e
andlise das atividades, e tendo como o maior fato a eliminacdo de passos que ndo

agregam valor e a aceleragdo do tempo nos passos que agregam valor.



35

Quanto as tendéncias de mudangas que podem ser elecandas atualmente citamos as que
se relacionam ao processo de conexdo das empresas na cadeia de suprimentos, € que
conforme apontado por Di Serio (2006), deve passar por ao menos 3 estagios de criacao
e captacdo de valor, primeiro a promocdo da rentabilidade no curto prazo (efetuar as
operagcdes com maior qualidade e menores custos), segundo a convergéncia do foco
(maior gestao da cadeia) e terceiro o aceleramento do crescimento (possibilitado pela
inovagdo e reducdo no tempo de desenvolvimento de novos produtos e servicos). Em
cada um desses estdgios a migracdo em termos de ferramentas de tecnologia de
informacdo deve considerar o valor econdmico ao longo da cadeia. Neste caso os
servicos de rede oferecem maior flexibilidade e menor custo de implementacdo, a
despeito de grande parte das empresas componentes da cadeia ja possuir suas proprias
plataformas personalizadas de tecnologia. A expansdo dessa tecnologia da
conectividade acaba passando por processos de negdcios bdsicos, processos
administrativos, unificacdo de plataformas entre empresas e adog¢do de aplicativos

operacionais.

2.1.10. Modifica¢des da Cadeia de Suprimentos devidas ao avango tecnoldgico

De acordo com Rayport e Sviokla (1995), todo negécio hoje em dia compete em dois
mundos: um mundo fisico de recursos que os gerentes podem ver e tocar € um mundo
virtual feito de informacdo. Existem, portanto dois processos de adi¢do de valor em uma
cadeia, inteiramente diferentes. A cadeia de valor fisica é composta de uma seqiiéncia
linear de atividades com pontos de entrada e saida definidos, envolvendo as atividades
de manufatura, producio e distribui¢do, envolve o fluxo de mercadorias e produtos. Em
contraste, a cadeia de valor virtual ndo € linear, ¢ uma matriz de entradas e saidas que
podem ser acessadas e distribuidas através de uma grande variedade de canais, envolve
fluxo de informacdes. Essas informacdes passam a agregar valor ao longo da cadeia,
envolvendo as atividades de coleta, organizacdo, selecdo, sintese e distribuicao das
informacdes. Assim como uma empresa processa uma determinada matéria-prima para
transforméd-la num produto, essas 5 atividades permitem que um gerente colete
informacoes brutas e lhe adicione valor.

Sdo essas informacdes que permitem efetuar uma nova gestdo de cadeia de suprimentos,
através da integracdo de sistemas e bancos de dados entre todas as empresas

componentes da cadeia e podem geograficamente estar em qualquer lugar. A Internet
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permitiu a dispersdo geografica dos individuos e equipes conectadas para resolver os
problemas dos clientes ou responder rapidamente as oportunidades de mercado. Uma
empresa pode, por exemplo, manter suas atividades de Pesquisa e Desenvolvimento no
Vale do Silicio na Califérnia, sua capacitacio de engenheiros na India, sua capacidade
de producdo na China e seu suporte técnico na Irlanda. A interac@o entre essas unidades
tao distantes entre si € mediada, momento a momento, pela rede e ndo por uma grande,
vagarosa e cara estrutura de gestio (SAWHNEY e PARIKH, 2001).

De acordo com Hagel III e Singer (1999), as redes eletronicas, combinadas com
poderosos computadores pessoais, estdo habilitando as empresas a comunicar-se e
trocar dados muito mais rdpido e com muito menos custo do que antigamente. Quanto
mais interacdes entre negocios sdo promovidas por redes como a Internet, premissas
basicas sobre a organizacdo das empresas sdo modificadas. Atividades que sempre
foram consideradas vitais para as empresas serdo oferecidas por novos competidores

especializados, que podem realiza-las de maneira mais rapida e eficiente.

2.2. Terceirizacdo e Modelos de Decisao Fazer versus Comprar.

Conforme Gobbo Junior e Di Sério (2001), quando uma empresa decide comprar
produtos ou servigos de um fornecedor, estd automaticamente tomando uma decisdo de
nao fabricar ou produzir ela mesma estes produtos ou servicos. Trata-se de uma decisao
complexa, uma vez que a empresa pode ser capaz de produzir bens ou servigos a um
custo menor com qualidades superiores a de seus fornecedores, mas os fornecedores
externos podem se especializar na produgdo de determinados componentes ou servigos e
produzi-los com melhor qualidade e custos menores. Essa decisdo denomina-se decisdao
de outsourcing/insourcing ou decisio Fazer versus Comprar. O objetivo é liberar
recursos como patrimoOnio, infra-estrutura, pessoas e competéncias para outras
atividades que gerem maior retorno.

Segundo Domberger (1998), o outsourcing ou terceirizagdao de atividades por parte das
organizacoes ¢ um fenomeno antigo. Nos séculos XVIII e XIX, na Inglaterra,
especialistas em metais eram terceirizados, fun¢des de gerenciamento de prisdes,
manutencdo de estradas, coleta de impostos, taxas e lixo. As frotas que levavam
prisioneiros para Austrdlia também eram terceirizadas. Na Franca, no inicio do século

XIX, os direitos de construir e operar estradas de ferro, o armazenamento de dgua e as
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instalacdes para logistica e distribuicdo eram leiloados em ofertas baseadas em
competicao.

De acordo com Prado (2005), a terceirizacdo € uma das praticas cada vez mais adotadas
pelas organizacOes e consolidou-se a partir da Segunda Guerra Mundial, quando a
inddstria de armamentos passou a buscar parceiros externos como forma de aumentar
sua capacidade de produzir mais material bélico, passando a delegar algumas atividades
de suporte para empresas prestadoras de servicos mediante contratagdo. Essa iniciativa
vem crescendo nas corporagdes em todo o mundo como uma forma de aumentar a
eficiéncia organizacional. Ela tem ocorrido em diversos setores empresariais,
abrangendo empresas de pequeno ao grande porte.

Para explicar o fen6meno da terceirizacdo precisamos entender seus elementos
motivadores, que podem ser diversos, mas segundo Gutward (1995), sdo

fundamentalmente de origem econdmica, técnica, estratégica ou multidimensional.

2.2.1. Custos de Producao

De acordo com Bergamashi (2004), a economia neocldssica afirma que as empresas
justificam suas decisdes de “comprar ou fazer”, baseada em economias de producgao, ou
seja, comparando os custos da operacdo interna versus o custo da aquisi¢do dos

produtos ou servigos no mercado.

2.2.2. Custos de Transacgdo

Considerando-se a reducdo de custos como principal elemento motivador do processo
de terceirizacdo, além dos custos de produgdo, sob o prisma econdmico, os custos de
transagdao também devem ser considerados, € o que afirma Williamson (1975), que os
diferencia da seguinte maneira: (1) custos de produgdo estio relacionados com material,
capital e trabalho; e (2) custos de transacdo que estdo relacionados com planejamento,
adaptacdo e monitoracdo das atividades. De acordo com Mahoney (1992) os custos de
transacdo referem-se ao esfor¢o, tempo e custos incorridos na pesquisa, no
monitoramento, na negociacdo, € no cumprimento de um contrato de servigos entre um
fornecedor e um comprador. Segundo a formulagdo tedrica elaborada pelo economista
Coase (1937), o uso do mercado para transagdes econdmicas acarreta custos. SAo custos

decorrentes da pesquisa pelo melhor preco e qualidade, de negociacao, e fechamento de
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contratos, e que podem ser substanciais. Para reduzir esses custos, uma possivel solu¢do
seria a concentragdo em grandes empresas, porém ainda segundo Coase existe também
uma ‘“deseconomia de escala”, referente a inefici€ncias associadas aos grandes
tamanhos.

A Teoria do Custo da Transa¢@o apresenta um modelo baseado em tipos de transagdes,
na qual € indicada para cada tipo de transacdo qual a melhor alternativa entre terceirizar
(mercado) ou fazer internamente na propria empresa (hierarquia). Para Williamson
(1985) existem trés dimensdes principais que caracterizam os tipos de transacdo: a
especificidade do ativo, a incerteza e a freqiiéncia. Williamson (1985) criou o Quadro 1,
com énfase na especificidade do ativo e na freqii€ncia, e identificou 4 tipos bdsicos de
estratégia em relacdo a terceirizagao.

- Especificidade do ativo: trata-se do grau de especializacdo de determinada transacao.
Quanto maior a especializacdo da transacdo mais dificil a sua utilizacdo por outra
organizacdo. Pode ser classificada em trés categorias: (1) Nao-especifico — que
representa transacdes que requerem apenas equipamentos padronizados e conhecimento
ndo especifico para serem realizadas; (2) Idiossincritico — que sdo transagdes que
requerem conhecimento ou ativo especifico para serem realizadas; e (3) Misto — que sdo
transagdes que possuem uma classificagdo intermedidria entre as duas anteriores.

- Freqii€ncia: as transagdes podem ser ocasionais ou recorrentes.

Especificidade do Ativo

Frequéncia Naio - especifico Misto Idiossincratico

Transacao Ocasional Administracdo através | Administracdo através de mercado
de mercado (contrato | (contrato tri-lateral)

equivalente a  uma | (estratégia 2)

Transagdo Recorrente | venda) Administracdo  através | Administracdo através
(estratégia 1) de mercado (contrato bi- | da hierarquia
lateral) (estratégia 4)
(estratégia 3)

Quadro 1 — Estratégias de administracdo em func¢do da especificidade do ativo e da freqiiéncia

Fonte: Adaptado pelo autor de Williamson (1979, p.253)

Observando o quadro 1, podemos descrever cada uma das 4 estratégias de gestdo de

terceirizagao:
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Estratégia 1 — Administracio através de mercado (contrato equivalente a uma venda). E
a ideal para administrar transagdes provenientes de ativos nao especificos, independente
da freqiiéncia das transacoes. Por tratar-se de transacdes homogéneas, a estrutura de
mercado prové custos menores do que a estrutura hierdrquica, pois os fornecedores num
ambiente de mercado conseguem alcancar economias de escala, devido a
homogeneidade dos produtos e servigos que podem ser oferecidos a outras empresas.
Estratégia 2 - Administragdo através de mercado (contrato tri-lateral). E a estratégia
indicada quando as transacdes sao ocasionais, mas possuem um certo grau de
especificidade. Neste caso o custo de uma estrutura interna torna-se elevado devido a
necessidade de manter recursos humanos habilitados e ativos necessdrios mesmo para
uma utilizacdo ocasional. Em contrapartida, o custo de monitorar o fornecedor nesse
tipo de transacdo pode ser muito elevado, o que torna recomenddvel a arbitragem por
terceiros.

Estratégia 3 - Administracdo através de mercado (contrato bi-lateral). Recomendada
quando as transacdes sdo recorrentes € com um grau moderado de especificidade. Para
os aspectos ndo-especificos deste tipo de transacdo a estrutura de mercado é mais
eficiente. Por outro lado, o custo da estrutura de mercado ndo tende a ser caro para o
aspecto especifico desta transac¢do, pois como ela € recorrente existe o interesse do
fornecedor em manter uma relagdo comercial duradoura.

Estratégia 4 — Administragio através da hierarquia. E a recomenddvel para Transagoes
recorrentes com ativo especifico. Como os custos de producdo sdo equivalentes tanto
para a estrutura de mercado como para a hierarquica, a diferenca estd nos menores
custos de coordenacdo presentes na estrutura hierdrquica.

Podemos identificar na estratégia 4 algumas das func¢des consideradas estratégicas pelas
organizacdes, pois demandam conhecimento especifico; devem, portanto, agregar
algum valor ao produto ou servico a ser entregue ao cliente, e sdo atividades recorrentes.
Ainda a respeito da estratégia 4, Williamson (1991) volta ao tema ao citar que as
organizagdes que operam internamente minimizam os custos de transacdo, porque
desencorajam o oportunismo dos funciondrios. Na aquisicdo de bens e servicos
externos, o custo de transacdo sobe, pois o comportamento esperado do fornecedor € o
oportunismo. Outro agravante € que, se existem poucos fornecedores no mercado, o
custo de transacao tende a subir, pois se espera que os fornecedores usem isso para tirar
proveito dos seus clientes “cativos” (DOMBERGER, 1998, p.15). Williamson (1991)

também afirma que os gerentes consideram os custos totais, de produgdo e de transacao,
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quando estdo selecionado suas alternativas entre “fazer ou comprar”, privilegiando o

aspecto da eficiéncia total do custo.

2.2.3. Teoria de Agéncia

A teoria da agéncia, desenvolvida por Jensen e Mecking (1976), é definida por

Eisenhardt (Jan.1989, p.57) como:

Um relacionamento contratual estabelecido quando o principal
(uma Pessoa ou empresa) delega uma atividade para o agente
(outra pessoa ou empresa). Nesse relacionamento, cada uma das partes busca seus proprios interesses e
objetivos e usa sua propria informagdo sobre as tarefas a serem executadas. Entretanto, pode ser dificil
para uma das partes avaliar o desempenho e o comportamento da outra parte, alem do nivel de aversdo

ao risco de cada uma das partes ser, possivelmente, diferente.

O foco da Teoria de Agéncia estd na determinagdo do contrato mais eficiente: orientado
ao comportamento, ou seja, administracdo pela hierarquia (insourcing); ou orientado ao
resultado, ou seja, administrado pelo mercado (outsourcing). Os contratos de
terceirizacdo baseados em resultados alinham os objetivos do agente com os do
principal; assim, as recompensas, para ambos, dependem das mesmas agdes,
transferindo, dessa forma, os riscos envolvidos no contrato para o agente. Ji os
contratos baseados em comportamento deixam o risco com o principal, pois o agente €
remunerado pelo seu comportamento independente dos resultados (EISENHARDT,
Jan.1989).

Ao estudar os processos de terceirizacdo com base na teoria da agéncia, Logan (2000,
p.26) recomenda duas medidas de extrema importancia: a) o fornecedor e o cliente
devem trabalhar para alinhar os objetivos e valores e desenhar contratos baseados em
ambos, comportamento e resultado; b) o acordo deve ter, no seu escopo, a informagao
disponivel e os critérios de mensuracdo a serem usados.

J& Willcooks e Lacity (1998) enumeram 5 fatores que influenciam a decisdo de

terceirizagdo com base no custo de agenciamento, conforme esquematizado na figura 5:
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Incerteza

Aversao a Risco Custo de Terceirizagdo
Programabilidade » Agenciamento >

Mensuragao

Tamanho

Figura 5 — Abordagem da Terceirizacdo baseada na Teoria da Agéncia

Fonte: Willcocks e Lacity, 1998, p. 92.

- Incerteza: oriunda de politicas governamentais, clima econdmico, evolugdo
tecnoldgica, acdo dos competidores, etc.

- Aversao ao risco: existe tanto por parte do cliente, como por parte do fornecedor.

- Programabilidade: € o grau com que o comportamento apropriado do fornecedor pode
ser determinado com antecedéncia. Relaciona-se a previsibilidade.

- Mensuragdo: representa a facilidade para mensurar resultados.

- Tamanho: determina o porte da relacdo de agenciamento.

2.2.4. Teoria Baseada em Recursos

De acordo com Grant (1991), a Teoria Baseada em Recursos encara a empresa como
uma colecdo de recursos produtivos, cuja potencialidade maxima s6 pode ser atingida
com a aquisi¢cao de recursos e capacidades de outras empresas. Essa aquisi¢do externa
ou terceirizacdo preenche lacunas de capacitacdo e recursos. Essa estratégia de
terceirizagdo ndo s6 mantém o estoque de recursos e capacidades da empresa, como
também lhe permite a ampliacdo, de modo a estender as posicdes de vantagem

competitiva, e alargar as oportunidades estratégicas da empresa.

2.2.5. Teoria da Dependéncia de Recursos

Nesta teoria o enfoque das capacidades e recursos de uma organizagao esta no ambiente
externo, onde sdo condicionantes de uma relagdo de dependéncia, em diferentes graus.
A Teoria da Dependéncia de Recursos, de acordo com Pfeffer e Salancik (1978),

enfatiza a necessidade organizacional de adaptacdo as necessidades ambientais e
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gerenciamento e controle ativo do fluxo de recursos. A Figura 6 sintetiza o trabalho de
Pfeffer e Salancik (1978), onde podemos observar trés diferentes dimensdes do
ambiente de trabalho da organizacdo: (1) Concentracdo — refere-se a extensao na qual o
poder e a autoridade estdo amplamente dispersos no ambiente; (2) Munificéncia — que
significa a escassez ou disponibilidade de recursos criticos; e (3) Interconexdao — que
representa o padrdo e o volume das ligagdes entre as organizagdes. Sao citados também
trés fatores criticos na determinacdo da dependéncia externa de uma organizagdo em
relacdo a outra: (1) a importancia do recurso da qual a organizacdo necessita para
operar; (2) a prudéncia na alocacdo e utilizacdo dos recursos; e (3) as poucas

alternativas existentes.

Ambiente de Dimensdes dos Aquisicdo de Recursos
» »
» >
Trabalho Recursos (Terceirizacao)
- Concentracio - Importancia
o A a A
- Munificéncia - Prudéncia
- Interconexao - Alternativas
A 4
> Estratégia

Figura 6 — Modelo de terceirizag@o a partir da Teoria da dependéncia de Recursos

FONTE: Willcocks e Lacity (1998, p.89).

Da figura 6 podemos concluir que a dependéncia da organizacdo em relacdo a
terceirizacdo € determinada pela importancia do recurso para organiza¢do, o nimero de

potenciais fornecedores e seu respectivo custo de substituicao.

2.2.6. Teoria Politica

Em torno dos conceitos de poder e politica, Pfeffer (1981) desenvolveu uma teoria cuja
hipétese bdsica € que o poder permite aos atores influenciarem na decisdo de
terceirizagdo, mas as taticas politicas, ao serem desenvolvidas durante o processo de

decisdo, podem alterar o balanco de poder.
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Segundo Pfeffer (1981), o poder pode ser entendido como o potencial que tem um ator,
participante do processo organizacional, de influenciar outros atores. Esse conceito de
poder ajuda a entender a habilidade dos atores em influenciar a decisdo antes de se
iniciar o processo de decisdao. O poder ndo constitui uma propriedade fixa e imutavel,
ele representa um conceito relativo. Para determinar o poder de cada ator € necessdrio
avaliar as fontes do poder de cada um deles. Algumas fontes bésicas de poder
identificadas por Pfeffer sdo: (1) Autoridade — € essencialmente um codigo
organizacional no qual o uso do poder € organizado e se torna legitimo. A autoridade de
um ator pode ser determinada pela sua posicdo na estrutura organizacional; (2)
Aquisi¢ao de recursos — quanto maior a capacidade de um ator em obter recursos para a
organizacdo, maior € o poder que ele acumula; (3) Dependéncia e baixa capacidade de
substituicdo — o ator que pode oferecer algo de valor que dificilmente pode ser oferecido
por outros cria uma dependéncia, e, portanto, uma fonte de poder; (4) Reducdo da
incerteza — a capacidade de reduzir a incerteza aumenta o poder. A incerteza, enquanto
falta de informacao, torna-se essencial no processo de decisdo organizacional. Os atores
que conseguem prover informagdes que reduzem a incerteza da organizacdo ganham
influéncia no processo de decisao.

Para Pfeffer (1981) a politica pode ser entendida como um processo de uso do poder
visando influenciar objetivos, estratégias e outros parametros organizacionais. Para
influenciar as decisdes sdo utilizadas tdticas politicas, que foram esmiucadas por
Pfeffer: (1) Uso seletivo de critérios de decisdao — dada a disponibilidade de diversos
critérios de avaliacdo de alternativas, um dos usos do poder de determinado ator envolve
advogar o uso de um critério que favoreca sua posi¢ao; (2) Uso seletivo da informacao —
os atores podem alterar o resultado de uma decisdo através da apresentacdo de dados
objetivos que suportem sua posicdo. Apesar de a informacgdo estar associada a um uso
racional e desprovida de influéncias politicas, ela pode ser manipulada para influenciar
o resultado de decisdes; (3) Uso de especialistas externos — especialistas externos
tornam legitima a posicdo de determinados atores através de seu trabalho de
recomendacdo, que € percebida como vélida. Esses especialistas possuem uma aura
tedrica de isencdo, pois se presume que sejam confidveis e detentores do conhecimento
necessario ao processo de decisdo, mas, dificilmente os especialistas externos podem
fazer recomendacdes objetivas e livres de influéncia, pois os atores que os contratam
tendem a exercer controle sobre o processo, além do fato dos especialistas possuirem

interesse em futuros negdcios com esses mesmos atores; (4) Aliancas tempordrias —
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representam uma estratégia eficaz para legitimar a posicdo de um ator. Elas podem ser
constituidas com a participagdo de agentes externos, ou nao, a organizacdo. E também
podem ser compradas e; (5) Cooptagdo — constitui uma forma de influenciar a oposicao.
A tética € silenciar a oposi¢do fazendo-a participar do grupo, e sujeitando-a as normas
deste.

A importancia da teoria politica ao processo de decisdo sobre terceirizacdo € que ela
fornece uma interpretacdo nova, onde os conceitos de poder e politica desempenham um

papel relevante, e sdo ignorados pelos modelos econdmicos cldssicos.

2.2.77. Dependéncia Estratégica

Dentre os elementos motivadores da terceirizagdo de origem estratégica estd o grau de
dependéncia existente na relacdo entre fornecedor e comprador. Para Porter (2001), a
tecnologia, e mais especificamente, a Internet, ampliou e facilitou a capacidade de
coordenacdo das empresas em relacdo aos seus fornecedores, criando a nocdo de
“empresa virtual’, uma empresa criada basicamente sem produtos comprados,
componentes e servicos, o que ¢ bom no curto prazo como ferramenta de reducio de
custos e aumento da flexibilidade. Porém no futuro, quando (e se) os competidores
passarem a compartilhar os mesmos fornecedores de servicos, a base de competi¢ao
poderd ser homogeneizada, eliminando a distin¢do entre os competidores e levando a
concorréncia para uma base de preco. Isso seria prejudicial para as empresas
individualmente e para industria em questao, como um todo.

Com base no modelo das cinco for¢as competitivas de Michael Porter (1985), a
terceiriza¢do pode diminuir as barreiras de entrada de concorrentes no mesmo mercado,
ao facilitar-lhes o acesso a bens e servicos prestados pelos terceiros. A empresa pode
também perder o controle de elementos importantes de seu negdcio e a experiéncia
acumulada (o know-how) pode ser lentamente transferida para seu fornecedor, gerando
uma forte dependéncia que pode alterar a competicdo a médio ou longo prazo. Looff
(1997), num estudo especifico sobre aspectos de terceirizacdo de servicos na industria
de Tecnologia de Informacdo, fez uma extensao do modelo de Porter (1985), que pode
ser generalizada para qualquer tipo de industria. O principio basico € que as
organizagdes no papel de fornecedores e as organizacdes no papel de clientes, ambas,
enfrentam competicdo dentro de suas industrias. A figura 7 apresenta esse modelo

combinando os conceitos de Porter com os de cadeia de suprimento.



45

Potenciais Potenciais
Entrantes Entrantes

Outros

Fornecedores \

v
Rivalidade entre Rivalidade entre
os fornecedores as  organizacdes
Fornecedores |—p| cXistentes das | ¢ | clientes existentes |€— Compra
organizagdes da da indéstria A -dores
ou

industria B

w w Clientes
A \
Fornecedores

Ameaca de Ameaca de

Outros

Substitutos Substitutos

Figura 7 — Aplicacdo do modelo das Forcas Competitivas no ambito da terceirizagio

FONTE: Adaptado pelo autor de Loof (1997, p.77)

Existe outro tipo de enfoque estratégico para abordar a questdo da terceirizagdo que foi
desenvolvido ao longo da década de 90, por autores como Porter (1996), Hamel e
Prahalad (1997), Quinn e Himer (1994) e Venkatesen (1992) que propuseram uma
modelagem da decisdo Fazer versus Comprar através da andlise estratégica do negocio.
Essa abordagem estratégica consiste em focar um pequeno grupo de habilidades,
denominadas competéncias centrais ou essenciais, que devem ser o foco de todos os
esfor¢os e investimentos futuros da companhia.

Esta metodologia consiste em classificar todas as habilidades e capacidades de uma
organizacdo a partir de dois aspectos bdsicos: sua importincia estratégica e sua
competéncia relativa no mercado. Esta classificacdo possibilita selecionar o tipo de
relacionamento adequado com cada competéncia do negdcio, como pode ser observado

na figura 8.
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Aliancas Estraténicas

Fazer

Desenvaolver

Importdncia Estratégica

Terceirizar| 1 2 3 4
Competéncia Relativa

Figura 8 — Anélise Estratégica da Decis@o Fazer versus Comprar

FONTE: Di Serio e Sampaio (2000) baseado em Michael Porter (1980)

Pelo eixo da importancia estratégica, € feita a analise das competéncias da empresa,
procurando verificar se a atividade em questio poderd diferenciar a empresa em relacao
aos concorrentes, aumentar o valor percebido pelo cliente, consolidar a estratégia da
empresa € melhorar a vantagem competitiva em custo. A andlise da competéncia
relativa € feita através de comparagdes entre as habilidades da empresa e as habilidades

dos fornecedores “classe mundial” relativo a custos, qualidade e processos.

2.2.8. Analise Multidimensional

Uma outra vertente, representada por Probert, Platts e Canez (2000), elaborou um
modelo multidimensional para avaliagdo da viabilidade de terceiriza¢des, considerando
outros fatores, tais como alocacdo de despesas, capacidade de inovacdo, fatores

humanos, experiéncias dos empregados, maturidade tecnoldgica e custos, entre outros.
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2.3.  Anélise e Comparac¢ao dos modelos de Terceirizacao
A revisdo bibliogréfica efetuada na se¢do anterior demonstra que muito se tem escrito
sobre o tema do dilema “Fazer ou Comprar” com diferentes abordagens. Como os

modelos descritos baseiam-se em diferentes critérios de avaliagdo, estdo sujeitos

também a criticas especificas. A tabela 1 sintetiza essa andlise.

Modelos Origem Enfoque Criticas Especificas
Andlise do Custos de | Finangas Custo - | . Ignora os custos ocultos de transagao.
Produciao contabil Ignora a  obsolescéncia da
contabilidade de custo
. Ignora a presenca de fornecedores
oportunistas
Andlise dos Custos | Economia Transacdo . Nao considera os ativos intangiveis
de Transacao nas equacdes econdmicas.
. Nao considera os fatores estratégicos
do negdcio.
. Competicdo baseada unicamente em
custos.
Teoria da Agéncia Administracio Gestao de | . Foco excessivo na forma de gestdo da
Contrato terceirizagao.
Teoria Baseada em | Administracio Estratégico- - Visdo estratégica estreita, partindo de
Recursos visdo interna uma andlise de dentro para fora.
- Nao considera mudangas nos
ambientes interno e externo
Teoria da | Administracdo Estratégico — | . A arquitetura do conhecimento de
Dependéncia de visdo externa uma atividade terceirizada ndo ¢
Recursos preservada.
. Néo considera a estratégia dos demais
atores (fornecedores)
Teoria Politica Sociologia Poder e | . Foco excessivo nas relacdes entre os
politica contratantes e contratados
Dependéncia Administragao Estratégico - |. A arquitetura do conhecimento de
estratégica Competéncias | uma atividade terceirizada ndo ¢é
preservada.
As competéncias de hoje nido
necessariamente serdo as competéncias
de amanha.
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Andlise Multidisciplinar | Abrangente . Embora mais abrangente , vale a
Multidimensional mesma critica da visdo estdtica da

cadeia de suprimentos.

Tabela 1 — Os modelos cldssicos de Fazer versus Comprar e suas principais criticas

FONTE: Elaborado pelo autor baseado em Di Serio e Sampaio (2000)

Uma critica geral pertinente a todos os modelos é a visdo estdtica do mercado em que
atuam as organizacdes. Os modelos consideram que as empresas buscam eternas
vantagens competitivas sustentdveis, para obter uma posi¢ao exclusiva e de grande valor
perante a perspectiva dos clientes.

Essas criticas geram dois questionamentos bdsicos, conforme Di Serio e Sampaio
(2000):

- Até que ponto esses modelos cldssicos sdo adequados em diferentes setores
produtivos?

- Ao utilizar a estratégia da terceirizacdo, muitas empresas nao estariam correndo o risco
de perder capacidades essenciais para o seu futuro? Ou ainda como conforme abordado
por Tomasko (1997), o amplo uso da terceirizacdo pode produzir empresas virtuais, que
simplesmente coordene o trabalho de subcontratantes, e nesse processo a empresa pode
vir a cortar seu coracdo, sem que se dé conta, sendo quando ja estiver demolida.

Todos os modelos até aqui abordados enfocam sobre a necessidade da organizagdo em
transformar-se, em grande medida procurando adquirir capacitacdes externas, para
manter-se mais competitiva.

Para ajudar a responder os dois questionamentos acima, os proximos capitulos irdo
esmiugar os conceitos embutidos na busca de uma estratégia de desempenho superior,
em relacdo aos concorrentes; € os processos de mudanca organizacional, que estdo
presentes em todas as decisdes estratégicas que consideram o cardter dindmico do

mercado.

2.4. Estratégias para Obten¢do de um Desempenho Superior e Crescimento

De acordo com Hitt (2002), encontramos 2 modelos que traduzem diferentes visdes
sobre a andlise que uma empresa deve empreender para obter resultados superiores a
média do setor em que atua: o modelo de organizacao industrial e 0 modelo baseado nos

recursos.
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O modelo de organizacdo industrial (I/O), dominante dos anos 60 aos 80, considera o
ambiente externo como principal determinante das estratégias a serem selecionadas pela
empresa. De acordo com Schendel (1994), o modelo especifica que o setor no qual uma
empresa decide atuar exerce maior influéncia no seu desempenho do que as decisdes
tomadas internamente por seus gestores. Considera-se que esse desempenho seja
determinado basicamente por uma gama de caracteristicas do setor, inclusive as
economias de escala, barreiras a entrada no mercado, diversificacdo, diferenciacdo de
produto e grau de concentragcdo de empresas nesse setor. Esse modelo pode ser

traduzido pelo fluxograma 1.

Etapa 1 — Estudar o ambiente Ambiente Externo
Externo, especialmente o . Ambiente Geral
Ambiente do setor (industria) . Ambiente do setor (inddstria)

. Ambiente da concorréncia

|

Etapa 2 — Identificar um setor (industria) Um Setor Atraente

que apresente elevado potencial . Setor cujas caracteristicas estruturais

para retornos superiores a média. sugerem retornos superiores a média.

Etapa 3 — Identificar a estratégia adequada Formulagdo da Estratégia

para que o setor atraente proporcione . Selecdo de uma estratégia vinculada a retornos
retornos superiores a média. superiores a média em um determinado setor.
Etapa 4 — Desenvolver ou adquirir os ativos Ativos e Habilidades

e as habilidades necessdrias a implementacdo [. Ativos e habilidades requeridos para a

da estratégia. implementagdo de uma determinada estratégia.

A 4
Etapa 5 — Utilizar os pontos fortes da Empresa | Implementacdo da estratégia

(os ativos e habilidades desenvolvidas ou Selecdo das acdes estratégicas vinculadas com
adquiridas) para implementar a estratégia a implementacao efetiva da estratégia
selecionada

A 4

Retornos Superiores

. Auferir retornos superiores a média.

Fluxograma 1 — Modelo de I/O de Retornos Superiores

FONTE: Hitt (2002, p. 23)
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O fluxograma 1 sugere que seja possivel auferir retornos superiores a média quando a
empresa implementa a estratégia ditada pelas caracteristicas dos ambientes geral, da
industria e da concorréncia. A probabilidade de €xito € muito maior para as empresas
que conseguem desenvolver ou adquirir as habilidades internas necessdrias a
implementacdo das estratégias requeridas pelo ambiente externo, enquanto se torna
muito reduzida para as que nao conseguem fazé-lo. Desse modo, os retornos superiores
a média sdo determinados pelas caracteristicas externas e ndo pelos recursos e
capacidades exclusivas de uma empresa.

De acordo com algumas pesquisas descritas por McGahan & Porter (1997), foi revelado
que cerca de 20% da lucratividade das empresas era devida ao setor em que atuavam e
que 36% da variacdo na lucratividade poderia ser atribuida as caracteristicas e agdes
dessa empresa. E provavel que haja uma relagdo reciproca entre o ambiente e a
estratégia da empresa e que essa relacdo afete o seu desempenho.

O outro modelo citado por Hitt (2002) € baseado nos recursos. Ele pressupde que toda
organizacdo seja um conjunto de recursos e capacidades unicas, que possam gerar a
base para a sua estratégia e que seja a principal fonte de seus retornos.

Segundo este modelo as diferencas em desempenho que as empresas venham a
apresentar advém muito mais em consequéncia do conjunto tUnico de recursos e
capacidades da empresa do que pelas caracteristicas estruturais do setor (industria). Esse
modelo pressupde também que a empresa, com o passar do tempo, seja capaz de
adquirir recursos diferentes e desenvolver capacidades unicas. Desse modo, nem todas
as empresas que atuam em um determinado setor possuem 0Os MesSmMOS recursos e
capacidades estrategicamente pertinentes. O fluxograma 2 resume essa abordagem:
Diferentemente do modelo de I/O, o modelo de retornos superiores baseados nos
recursos pressupde que o ambiente interno da empresa, em termos de seus recursos €
capacidades, seja fator mais critico na determinac¢do das medidas estratégicas do que o
externo. A estratégia selecionada deverd permitir que a empresa faga o melhor uso de

suas competéncias essenciais em relagdo as oportunidades do ambiente externo.
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Etapa 1 — Identificar os recursos da empresa.
Analisar os seus pontos fortes e fracos em

relacdo a concorréncia.

Etapa 2 — Determinar as capacidades da
Empresa. O que ela pode fazer melhor do
que a concorrente ao fazer uso de suas

capacidades?

Etapa 3 — Determinar o potencial dos recursos
e capacidades da empresa na obtengao de

uma vantagem competitiva.

Etapa 4 — Identificar um setor atraente.

Etapa 5 — Selecionar a estratégia que
possibilite a empresa a melhor utilizagéo de
seus recursos e capacidades em termos das

oportunidades no ambiente externo.

Recursos

. Insumos no processo de produ¢do da empresa

Capacidades
. Condi¢do que possui um conjunto integrado de
recursos de desempenhar uma tarefa ou

atividade.

\ 4

Vantagem Competitiva

. Habilidade que uma empresa tem de

desempenhar melhor do que os seus concorrentes

l

Setor (ou Industria) Atraente
. Um setor que ofereca oportunidades que possam
ser exploradas através dos recursos e capacidades

da empresa.

A 4

Formulagdo e Implementagdo da estratégia
. As medidas estratégicas adotadas visando

auferir retornos superiores a média.

'

Retornos Superiores

. Auferir retornos superiores a média.

Fluxograma 2 — Modelo de Retornos Superiores Baseado nos Recursos

FONTE: Hitt (2002, p. 25)

Um modelo desenvolvido por Hax e Wilde II (1999) foca sua anélise em ambientes ou
setores industriais considerados dindmicos e com alto grau de incerteza. Batizado de
modelo Delta, ele pode ser dividido em duas etapas. A primeira foca na escolha de uma

opcdo estratégica e baseia-se na figura de um tridngulo que aborda trés opcoes

estratégicas distintas para obtencao de um desempenho superior, conforme a figura 9.
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Competicdo baseada em Sistemas Econdmices:

Padrio proprietano, complementandade cercada, competidores fora do sistema.

Sistemas Propretarios ou fechados

Solugdes para o Conswmidor Melhor Produto
Competicio baseada na Competicio baseada
percepcdo econdmica dos aspectos econdmicos do produto:
consumidores: Opecdo por lideranca de Baixo Custo
Redugdo dos custos para os consumidores ou Diferenciagdo

ou aumento dos lucros.

Figura 9: O Triangulo: Trés Opcdes Estratégicas Distintas
Fonte: Hax e Wilde II (1999)

A opgado estratégica de melhor produto € construida a partir da abordagem cldssica
baseada em Porter (1980), ou seja, através do baixo custo ou da diferenciacdo. A
empresa pode alcancar lideranga em custo através de agressivas economias de escala,
simplificacdo de produtos e processos e significativa parcela do mercado consumidor
que permita explorar experiéncias e obter ganhos em seu processo de aprendizagem. Ja
a diferenciacdo pode ser obtida pelo realce de atributos do produto de uma maneira que
agreguem valor na percep¢ao do consumidor. Essa diferenciagdo pode advir de avancos
tecnoldgicos, imagem da marca, caracteristicas adicionais ou servigos especiais. Nesta
op¢do estratégica, as empresas estabelecem um elo com seus clientes através da
superioridade intrinseca de seus produtos ou servigos. Podemos citar como exemplos
dessas estratégias a companhia aérea Gol ou a fabrica de computadores Dell.

A opcao estratégica de solugdes para o consumidor é baseada numa ampla oferta de
produtos e servigos que satisfacam a maioria de, sendo todas, as necessidades do
consumidor. O foco € a economia do consumidor e ndo do produto. O investimento que
o consumidor faz para maximizar o uso do produto é um importante custo de troca de
fornecedor, que forca sua fidelidade. Outro aspecto nessa mesma dire¢io € o

conhecimento da empresa sobre o seu consumidor. Geralmente esta estratégia exige o
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desenvolvimento de parceiros ou aliangas, que podem incluir fornecedores,
concorrentes e consumidores, unidos pela sua capacidade de complementar a oferta para
o consumidor final. Exemplos de empresas adotantes dessa estratégia sdo a EDS e a
IBM na industria de tecnologia de informacao e as empresas de telecomunicagdo como
a Telefonica e a Telemar, que procuram aumentar o leque de produtos e servigos
oferecidos aos clientes (integracdo, voz, dados, televisio a cabo, banda larga).
A opcgdo estratégica pelo sistema proprietario tem o escopo mais abrangente. Ao invés
de focar no produto ou no consumidor, a empresa considera todos os atores no sistema
que de alguma forma contribuem para criacdo de valor econdmico. A ligacdo entre os
atores € a questao crucial de sucesso nesta opcao estratégica. A empresa foca em atrair e
reter os fornecedores complementares, que oferecem produtos e servigos essenciais para
a configuracdo do produto final a ser ofertado no mercado. O ponto critico € a
arquitetura da cadeia de suprimento, de modo a cativar as empresas fornecedoras e
expelindo os possiveis competidores. As barreiras de entrada para 0s novos
competidores sdo as restricoes nos canais de distribui¢io, a forca da marca (ex: Intel
inside), continuidade de aperfeicoamentos e lancamentos de novos produtos derivados e
patentes. Os exemplos tipicos da utilizacdo desta estratégia sdo a Intel, a Microsoft e a
Cisco, que se tornaram detentoras dos padrdes de seus setores de atuacao.
Os autores ressaltam que as trés op¢des ndo sdo mutuamente excludentes, e uma
empresa pode optar por uma estratégia hibrida. Feita essa op¢do, resta executd-la, o foco
da segunda etapa do modelo Delta. Os autores ressaltam a necessidade do alinhamento
entre as opgoes estratégicas selecionadas e a integracdo dos esfor¢os das empresas para
colocd-las em acdo. Devido a complexidade e incerteza dos mercados, as estratégias
precisam ser adaptadas continuamente, e, portanto suas implementacdes precisam
responder as mudancas de mercado e para um entendimento cada vez melhor desse
mercado. No modelo Delta o processo adaptativo une estratégia e execucao através da:

(1) Definicdo dos processos essenciais, onde residem as tarefas bdsicas para

obtenc¢do do sucesso empresarial;
(2) Alinhamento de seus papéis com a posicao estratégica desejada;
(3) Procura de uma integragao coerente através desses processos para produzir uma
acdo unificada;
(4) Incorporacdo de mecanismos de resposta como parte integrante de cada processo

para assegurar a flexibilidade e capacidade de mudanca em um mercado incerto.
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Uma outra abordagem estratégica, alinhada para o estudo de industrias em franco
crescimento, é a de Tomasko (1997), que apregoa cinco comportamentos estratégicos
que tém como objetivo comum manter o crescimento das empresas. Sob esta dptica a
terceirizacdo destina-se a desobstruir o foco estratégico e conduzir a empresa para
gestdo de suas competéncias essenciais; entretanto frequentemente o resultado liquido é
somente a busca de um fornecedor externo menos custoso.

A primeira forma de obter o crescimento com sucesso € seguir as tradi¢des da industria
de atuagdo, porém com uma obstinada busca por exceléncia. S3o empresas que
desenvolvem produtos que atendem as necessidades dos clientes, produzem-nos com
cuidado, fazem a promocao e a venda de forma dinamica e oferecem um impecével
servico de pds-venda. Sdo empresas que conhecem bem as normas de competi¢do e
sabem como usa-las em proveito préprio. Sabem como jogar e jogam para ganhar e por
isso sdo denominadas empresas Jogadoras. Sdo empresas que dominam os mistérios
das marcas e sabem como criar produtos ampliando a marca. As empresas jogadoras siao
excelentes em satisfazer os desejos do mercado. Outra caracteristica das empresas
jogadoras € que costumam progredir em industrias de alta velocidade de crescimento,
quanto mais confuso e turbulento o ambiente, melhor. Para as empresas Jogadoras o
crescimento é medido pelos ganhos de participacdo de mercado.

Outra forma inteiramente diferente de obter sucesso € exercido por empresas que
conhecem as regras, mas sdo melhores modificando as bases de competicio e
transgredindo as regras existentes dentro de sua industria de atuacdo. Sdo empresas
pioneiras e denominadas de Transgressoras. Dentre as vantagens em estabelecer-se de
maneira pioneira em um novo mercado podemos citar: lealdade do cliente, maior
facilidade na manutencdo da lideranca tecnoldgica, estabelecimento dos padrdes do
novo setor e a protecdo decorrente das patentes obtidas. Estas empresas criam desejos
no mercado. Para as empresas transgressoras o crescimento é medido em termos de
aumento da receita gerada por novos produtos, seu sucesso € medido pelo valor da
marca que deixam no mercado e pelo tamanho da demanda criada.

Existem ainda as empresas que se encontram na invejavel posi¢do de definir os padrdes
de atuacdo de sua industria, possuem grande dominio sobre seus mercados e sdo
denominadas de Definidoras de Regras. Muitas empresas podem ser altamente
competitivas numa industria, mas muito poucas tém a condi¢do de ditar as regras da
competi¢do. As Definidoras de Regras podem surgir em qualquer momento do ciclo de

vida de uma inddstria, mas normalmente sdo mais lucrativas nos estagios de
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crescimento avangado ou nos primeiros estagios de maturidade. O crescimento das
empresas Definidoras de Regras sdo expressos em termos de uma gama de objetivos
dentre os quais destacamos o aumento dos lucros e da expansdo de seu dominio sobre a
indastria. H4 metas defensivas como o sucesso no afastamento de rivais que desejam
desestabilizar ou dominar o mercado.

Algumas empresas se concentram no atendimento de algum tipo especifico de mercado
ou fabricando um produto altamente especializado. Frequentemente sdo lideres de
mercado em seu estreito espectro de atuacdo. Essas empresas sdo excelentes em
encontrar segmentos crescentes de mercado mesmo quando o setor de modo geral estd
encolhendo. Sao denominadas empresas Especialistas. As empresas Especialistas
buscam o crescimento através de uma variedade de estratégias, como a procura por um
fatia de cliente (a busca por maior participagdo de mercado é uma meta das empresas
Jogadoras), descoberta de novos usos de um mesmo produto por parte dos clientes,
segmentacdo do mercado de commodities, inovagdo em produtos e servico se a
transformac¢do da empresa em uma especialista global.

Outras empresas carecem de possuir um foco preciso, mas compensam essa deficiéncia
com velocidade e flexibilidade. Sdo denominadas de Improvisadoras e tém uma
inclinacao especial por mudar de estratégia para atender as necessidades momentaneas
do mercado. A improvisacdo € especialmente util em duas situacdes: quando um
mercado estd a beira ou em meio a uma mudanca macica e € dificil prever como as
coisas vao terminar ou quando a posi¢do competitiva de uma empresa caiu tanto que
fazer as coisas da forma habitual provavelmente nao vai melhorar as perspectivas de
crescimento.

Existem fatores internos e externos que podem prejudicar o crescimento de uma
empresa. [sto ocorre quando o ambiente externo de uma empresa muda de tal forma que
aquilo em que a empresa é excepcionalmente boa ndo oferece mais vantagem
significativa; ou quando o ambiente interno da empresa, sua organizacdo, perde a
nitidez de seu foco externo.

Cabe atentar que uma mesma empresa pode adotar diferentes estratégias de crescimento
em seu proprio ciclo de vida ou desenvolvimento. Por exemplo, uma empresa pioneira
que introduz um novo conceito tecnologico de produto, age como uma empresa
Transgressora, mas conforme seu sucesso €é consolidado ela pode migra para ser uma
Definidora de Regras ou manter sua lideranca num nicho especifico, optando pela

estratégia de Especialista.
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2.5. Competéncias Essenciais

Em relacdo aos aspectos estratégicos da terceirizacdo, outro topico importante € o que
diz respeito a quais atividades poderiam ser terceirizadas. Segundo Bergamashi (2004),
a literatura apresenta vdarias citagdes sobre a necessidade de se terceirizar o que ndo é
uma atividade essencial (core) para a organizacdo. A questdo pendente € identificar o
que € ou nao uma atividade estratégica.

Uma diferenciacdo entre as atividades essenciais e estratégicas é proposta por Insiga e
Werle (2000, p.60) as primeiras sao extremamente importantes para organizacao, porém
passiveis de terceirizacdo, pois somente as segundas poderiam conferir uma verdadeira
vantagem competitiva. Segundo esse modelo, a decisdo de terceirizagdo seria baseada
no potencial de cada atividade agregar vantagem competitiva. Nessa mesma linha,
Quinn e Hilmer (1994) sustentam que existem duas abordagens estratégicas, que,
quando combinadas adequadamente, permitem aos administradores expandir as
habilidades e recursos de suas organizagdes além dos niveis obtidos através de outras
estratégias. Sdo elas: (1) concentrar os recursos proprios da organizacdo nas suas
competéncias essenciais, onde ela pode agregar valor ao cliente; e (2) terceirizar as
atividades nas quais a organiza¢do ndo possui uma necessidade estratégica nem uma
capacidade especial.

Para Quinn e Hilmer (1994), competéncias essenciais referem-se as habilidades
especificas que a organizacdo tem ou precisa ter para criar um valor Unico para o
cliente.

De acordo com Gobbo Junior e Di Serio (2001), por competéncia entende-se que sdo as
formas de sintetizar o que a unidade empresarial é capaz de fazer.

Para Hitt (2002), nem todos os recursos e capacidades de uma empresa t€ém potencial
para servir de base para uma vantagem competitiva. Esse potencial serd realizado se os
recursos e capacidades forem valiosos, raros, dispendiosos de imitar e insubstituiveis

(ver Quadro 2).
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Capacidades Valiosas Ajudam a empresa a neutralizar ameagas ou explorar oportunidades

Capacidades Raras Nao existem em um grande niimero de empresas

Capacidade de Imitag@o | - Histéria: uma cultura organizacional ou marca singular e valiosa

dispendiosa R s ~
p - Ambigiiidade causal: as causas e os usos de uma aptidao ndo estdo
claramente definidos
- Complexidade social: relagdes interpessoais, confianca e
camaradagem entre os administradores, fornecedores e clientes.
Capacidades Insubstituiveis Nao existe equivalente estratégico

Quadro 2 — Os Quatro Critérios utilizados na identificacdo de capacidades estratégicas

FONTE: Hitt (2002, p.114)

Quando esses quatro critérios sdo atendidos, os recursos e capacidades tornam-se
competéncias essenciais, que sao os recursos e capacidades que servem como fonte de
vantagem competitiva a uma empresa em relacdo as suas rivais.

Geralmente relacionadas as habilidades funcionais de uma empresa, as competéncias
essenciais, se desenvolvidas, fomentadas e aplicadas através da empresa, podem gerar
competitividade estratégica. Essas competéncias podem incluir a capacidade de
organizar e administrar com eficdcia operacdes complexas e variadas e a capacidade de

criar e comunicar uma visao estratégica.

O conceito de competéncia essencial, ou central, € simples e intuitivo: € uma atividade
que agrega maior valor na perspectiva do cliente final, mas selecioné-la é uma tarefa
ardua e polémica. Quinn e Himer (1994) apud Di Serio e Sampaio (2000) sugerem sete
pontos que devem ser pensados e analisados cuidadosamente pelos administradores para
que identifiquem quais realmente sdao essas competéncias centrais da organizacao:

e Focar em conhecimentos e habilidades, ndo em produtos ou funcdes: produtos
podem ser facilmente copiados ou substituidos; e fungdes tradicionais como
producdo, engenharia, vendas ou finangas nao sdo mais competéncias centrais
como foram no passado. As competéncias tendem a ser um grupo de habilidades
que cruzam as fungdes tradicionais, envolvendo atividades como desenho de
servicos ou produtos, criacdo tecnoldgica, servigos ao cliente ou logistica, que
sdo muito mais baseadas em conhecimento.

e Plataformas flexiveis e de longo prazo — capacidade para adaptagdo e evolucdo:
o real desafio € o de construir conscientemente o dominio de habilidades em

areas que os clientes irdo valorizar no futuro.
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e Limitacdo do nimero de competéncias: a maioria das empresas tem duas ou trés
atividades criticas na sua cadeia de valor para garantia de sucesso no futuro.
Cada grupo de habilidade exige um intenso gerenciamento que, portanto, nao
pode ser diluido dando-se atenc¢do a outras atividades/habilidades.

e Fonte tUnica para a alavancagem da cadeia de valor: estratégias efetivas
escolnem os lugares em que h4 imperfeicbes no mercado e gaps de
conhecimento. Sao verdadeiros espacgos estratégicos a serem preenchidos pela
empresa, nos quais oOs investimentos nos recursos intelectuais podem ser
altamente alavancados.

e Areas nas quais a empresa pode dominar: as empresas sé conseguem aumentar
sua rentabilidade nas dreas de atividades em que sua performance pode ser mais
efetiva que de qualquer outro concorrente.

e FElementos importantes ao cliente em longo prazo: pelo menos uma competéncia
escolhida deve estar diretamente relacionada ao atendimento e servigo aos
clientes. Através da andlise regressiva da sua cadeia de valores, uma empresa
pode identificar em que atividade deve se concentrar e se especializar para
prover ao cliente maior efetividade e menor custo.

e Encaixe nos sistemas organizacionais: a manutencao das competéncias ndo pode
depender de algumas “estrelas” talentosas, cuja saida da empresa pode gerar
sérios problemas e até destruir o seu sucesso. Quando uma estratégia ¢é
fortemente dependente de criatividade, dedicacdo e iniciativa, ou na atracdo de
excelentes profissionais, as competéncias centrais devem estar alinhadas aos
sistemas da empresa, o que inclui seus valores, estrutura organizacional e
sistema de gerenciamento. H4 casos em que este sistema torna-se a competéncia

central da organizacao.

2.6. Mudanca Organizacional

Como se tratou até aqui diversas vezes da temdtica sobre mudangas e alteracdes na
configuracdo das organizagdes e das cadeias as quais elas pertencem, convém entender
como se da o processo de transformagao organizacional.

Para tanto, remonta-se ao conceito mais amplo de Desenvolvimento Organizacional, do

qual a mudanca organizacional é um tema especifico.
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2.6.1. Desenvolvimento Organizacional

De acordo com Beckhard (1969), o termo Desenvolvimento Organizacional ou
simplesmente DO surgiu na década de 60 (séc.XX), como resposta a uma nova
abordagem a gestdo dos negdcios de uma empresa, voltado para o reconhecimento e
andlise das forcas de mudanca que pressionam as atividades e os negécios de uma
empresa no ambiente em que atua.

<

O desenvolvimento organizacional foi definido por French e Bell (1973) como “um
esforco de longo prazo para melhorar os processos de solu¢do de problemas e de
renovacdo de uma organizagdo, particularmente através de uma administracdo mais
eficaz e mais cooperativa da cultura da organizagdo - com €nfase especial na cultura de
equipes formais de trabalho — com a ajuda de um agente de mudanca, catalisador e com
a aplicacdo da teoria e da tecnologia da ciéncia e do comportamento, inclusive pesquisa-
acdo”.

Nesta defini¢cdo, a expressdo processos de solu¢do de problemas refere-se aos métodos
pelos quais a organizacio enfrenta as ameacas e oportunidades de seu ambiente. Através
de um processo de renovacgdo, os administradores da organizacdo podem adaptar seu
estilo de solugdo de problemas e seus objetivos as exigéncias em transformacgdo do
ambiente da organizacao.

Assim, uma das finalidades do D.O. é melhorar o processo de auto-renovacdo da
organizacdo para que os administradores possam adotar mais depressa um estilo de
administracao apropriado para os novos problemas por eles enfrentados.

Administragdo cooperativa pressupde a participagdo dos subordinados e divisdo do
poder, em oposicao a uma imposi¢ao hierarquica de autoridade.

O termo cultura refere-se aos padrdes dominantes de atividade, intera¢do, normas,
valores, atitudes e sentimentos.

Finalmente a pesquisa-acdo refere-se a maneira pela qual os agentes de mudanga de DO
aprendem quais sdo os aspectos da organizacdo que precisam ser melhorados e como se
pode ajudar a organizagdo a fazer estas melhoras. Podemos descrever essas atividades
na seguinte seqiiéncia:

1) Elaboragdo de um diagnéstico preliminar

2) Coleta de dados para corroborar ou desmentir o diagndstico
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3) Feedback dos dados para os membros da organizacao
4) Anadlise dos dados pelos membros da organizacao
5) Planejamento da acdo indicada

6) Tomada de providéncias apropriadas

2.6.2. Premissas e Valores de Desenvolvimento Organizacional sobre as pessoas

As pessoas possuem diferentes necessidades e aspiracdes como individuos, membros de
grupos, lideres de grupos € como membros de organizacoes.

Enquanto individuos, as pessoas t€ém um desejo natural de desenvolvimento e
crescimento € normalmente estdo dispostas a dar uma contribuicio maior as
organizagoes.

Enquanto membro ou lider de grupo, as pessoas acham importante serem aceitas pelo
seu grupo de trabalho e o clima da maioria das organiza¢des ndao estimula a livre
expressao dos sentimentos.

Enquanto membros de organizagdes, a eficicia das pessoas estd ligada a forma pela qual
os grupos se relacionam entre si, € a politica e os métodos dos administradores de

grandes grupos t€m efeito sobre o funcionamento dos grupos menores.

2.6.3. Mudanca Organizacional

Conforme Mello (1978), mudanga € a modificacdo de um estado, condi¢ao ou situacao.
Bennis (1972) apud Mello, define que “as mudangas se tornam um fator permanente e
acelerado, e a adaptabilidade a tais mudancas se torna cada vez mais o mais importante
determinante da sobrevivéncia”. E preciso perceber e entender as mudancas e seus
reflexos, adaptar-se e antecipar-se.

De acordo com Beckhard, a palavra-chave no desenvolvimento organizacional é
mudanca. No artigo de Wood (1992), foi feita uma extensiva pesquisa bibliogréfica
sobre o tema. Segundo Basil & Cook, apud Wood (1992), as mudangas organizacionais
compdem-se de trés elementos principais: tecnologia, comportamento social e as

institui¢des e estruturas. Esses trés elementos sdo altamente interdependentes e estdo em

constante interacdo sob a influéncia de forcas comuns, de modo que uma mudanga em
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qualquer um deles provavelmente ird afetar os outros. A grande maioria das
organizacdes muda em resposta as crises.

Para Ginsberg e Buchholtz, apud Wood (1992), ha duas linhas de pensamento sobre a
natureza das mudancas: “Os tedricos da adaptagdo racional véem as organizagdes como
entidades prontas a mudar em funcdo das alteragdes exdgenas. J4 os tedricos da sele¢do
natural visualizam complexas redes de comprometimento e forcas institucionais que
restringem severamente a capacidade de mudanga das organizacoes.”.

De acordo com Deal e Kennedy apud Wood (1992), a mudanca € necessaria quando
ocorrem grandes perturbacdes ambientais e mudar torna-se uma questdo de
sobrevivéncia.

J4 os autores Tushman e Romanelli (1985), apud Sampaio e Di Serio (2000), propdem
que as organizacdes vivem longos periodos de estabilidade, denominada convergéncia e
sdo pontuados por periodos de grande mudanca e turbuléncia, denominada reorientagdo.
As mudancgas variam conforme o periodo ou contexto em que ela se encontra:

- Convergéncia ¢ um longo periodo caracterizado por mudangas incrementais e
adaptacdes. A preocupacdo vigente € com a eficiéncia (fazer certo as coisas) e o
alinhamento com a orientacdo estratégica. Deseja-se a melhoria continua de
competéncias ja desenvolvidas.

- Reorientagdo € um curto periodo onde ocorrem mudangas fundamentais de estratégia,
distribuicao de poder, estrutura e sistemas. A preocupac¢do vigente passa a ser a eficicia

(fazer as coisas certas) e um novo alinhamento estratégico. Deseja-se desenvolver novas

competéncias, o foco € fazer diferente. A Figura 10 sintetiza essa abordagem.

|  Periodo de Convergéncia |

I —,

Parametro

|Ponto de Reorientacio|

Figura 10 — Abordagem do Equilibrio Pontuado
FONTE: Sampaio e Di Serio (2000) adaptado de Tushman e Romanelli (1985)
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2.6.4. Forcas de mudanca

De acordo com Stoner (1985),

as organizagoes dependem de seu ambiente externo e tém que se relacionar
com ele para sobreviver. Qualquer fator do ambiente externo que interfira na capacidade da organizag¢do
de atrair os recursos humanos e materiais de que necessita, ou de produzir e colocar no mercado seus
produtos ou servicos torna-se uma forca de mudanga. Qualquer fator do ambiente interno que afete a

forma pela qual a organizacdo executa suas atividades também é uma forca de mudanca.

Ainda, segundo o autor, podemos classificar essas forcas em externas e internas. As
forcas externas podem estar relacionadas a custos crescentes ou escassez de recursos
basicos, a normas de seguranga, de combate a poluicdo, taxas de juros, cotagdo do
cambio, investimento do governo em infra-estrutura, além de avancos tecnoldgicos ou
atuacdo da concorréncia. Essas forcas podem pressionar as organizagdes para que
modifiquem sua estrutura, seus objetivos e seus métodos de operagdo. As pressdes para
mudanca podem ter origem interna, decorrente de novas estratégias, tecnologias ou
comportamento dos colaboradores. As forcas externas e internas de mudanca estdo,
muitas vezes, associadas.

Lewin (1951) apresentou o conceito do campo de for¢a, em que descreve que qualquer
comportamento € resultante do equilibrio entre forcas de impulsdo (a favor da mudancga)
e forgas de reacdo (contrarias a mudancga). Esse conceito foi estendido em Mello (1978)

que adicionou a presenca de forcas neutras, indefinidas ou estdveis, resultando na Figura

11.
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Nova Linha de
NN —L G  Posigio .~
de . [ P

Linha

Posicao Atual

Figura 11:Campo de Forgas
FONTE: Mello (1978), p. 43.

As forcas A, B, C atuam por oposicdo e em equilibrio em relacdo as forcas
opostas a, b, c, d

A,B,C: CONTRARIAS A MUDANCA

a,b,c,d: PRO-MUDANCA

X,Y,Z,W: aparentemente NEUTRAS, INDEFINIDAS, INSTAVEIS

. Aumentando a pressdo para a mudanga: Aumenta o peso das forcas pro-

mudanca.
e Riscos:

Aumentar as resisténcias a mudanga (contrapressao)

Aumentar a tensao interna no sistema (desgaste)

. Diminuindo a resisténcia a mudanca: diminui a atuacdo das forgas

CONTRARIAS

e Vantagens:

Diminuir a tensdo no sistema
Facilitar as agdes das for¢as pro-mudanga que ocupam 0S espagos
vazios deixados pela retragdo ou desaparecimento das forcas

contrarias
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3. Mobilizando ou ndo as For¢as Neutras: redirecionando as forgas neutras a se
transformarem em forgas pro-mudanga ou bloqueando as que podem se alinhar

contra a mudanca.
e Riscos:

Aumentar a tensao no sistema

Aumentar a resisténcia a mudancga

2.6.5. Formas de Resisténcia a mudanca

Antes de falar em resisténcia a mudanca propriamente dita, podemos abordar o tema de
forma genérica e analisar as maneiras de reacdo a fatos novos, conforme Mello (1978):

1. Negacdo da Realidade: desconhecer, negar ou desprezar o fato novo.

2. Resisténcia (passiva ou ativa): opor-se as mudangas antecipativas ou

conseqiientes ao fato novo.
3. Acomodacio Inercial: deixar-se levar, esperar que as coisas acontecam.

4. Mudanga Planejada: perceber, entender e assimilar o fato novo, desenvolver,
evoluir, inovar, aperfeicoar, criar, prever e planejar solucdes e agdes, mudar de

modo intencional.

5. Subversdo ou Revolucdo: atacar e destruir o que ja existe, reconstruir s6 em

funcdo do fato.

Segundo Stoner (1985), os administradores podem reagir as pressoes para a mudanga de
2 formas principais. A primeira € a reacdo aos sinais de que as mudangas sdo
necessarias conforme vado surgindo. Trata-se de uma resposta simples, que exige um
minimo de planejamento, necessdria para os ajustes pequenos e didrios que fazem parte
do dia-a-dia dos administradores, e sdo, portanto, rapidas e rotineiras. O segundo € a
criacdo de um programa de mudanca planejada, que de acordo com Bennis (1972) pode
ser definida como “o projeto e a implantacao deliberada de uma inovacgao estrutural, de
uma nova politica ou objetivo ou de uma mudanca de filosofia, clima e estilo
operacional”. A mudanca planejada tem um ambito e uma amplitude mais vastos que a
mudanga por reagdo. Envolve um maior compromisso de tempo e recursos.

A resisténcia a uma mudanca € um sinal, para os administradores, de que ha algo errado

com a proposta, com a forma ou houve erros cometidos em sua apresentacao.
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De acordo com Kooter e Schlesinger (1979) e Beckhard (1969), podemos citar algumas

fontes gerais de resisténcia a mudanca:

1- Incerteza quanto a causas e efeitos da mudancga, que também podem ser

traduzidas por inseguranca e ameaca. Neste caso o individuo ndo se sente apto a

aprender novas tarefas ou percebe que a mudanca pode prejudicar a sua posi¢do, seu

cargo ou beneficios ja adquiridos.

2- Falta de disposi¢do para abrir mdo de beneficios existentes

3_
4_
5_

A consciéncia das fraquezas das mudancas propostas.
Falta de comunica¢@o com os envolvidos no processo.

A forma como € desenvolvido o processo, sem maiores preocupagdes com a

conscientizacdo e participagdo dos elementos envolvidos no planejamento e

implantacdo das mudangas necessdrias, pode trazer prejuizos, atrasos e insatisfacao

generalizada.

Seis técnicas sao levantadas pelos autores para vencer essa resisténcia:

1-

Educacdo e Comunicagdo — explicar a necessidade e a l6gica da mudanga. E

eficaz quando ha falta de informacao ou informagdo e andlise imprecisas.

Participacdo e Envolvimento — comumente empregado quando os iniciadores
nao tém todas as informacdes que precisam para proteger a mudanga e outros

tém bastante poder para resistir a mudanca.

Facilidade e Apoio — pode diminuir a resisténcia a mudanga por problemas

de ajustamento.

Negociacdo e acordo — eficaz quando algum grupo tem poder suficiente para

resistir a mudanga pois terd claramente algo a perder com ela.

Manipulacido e Cooptacdo — acdo que visa evitar a resisténcia, atraindo os
possiveis opositores em troca de algum papel relevante em relacdo a

mudanca.

Coacdo explicita e implicita — utilizada quando os iniciadores tém muito

poder e urgéncia em que as mudangas sejam implementadas.

Vencer a resisténcia a mudanga envolve a ado¢dao de um ou mais dos métodos elencados

acima, de acordo com a situacdo que se apresenta e com a avaliagdo dos potenciais

beneficios e prejuizos que podem vir a ocorrer com a aplicagdo de cada um.
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De acordo com Deal e Kennedy, apud Wood (1992), podemos apontar 5 fatores criticos

de sucesso necessarios a mudanca:

1- Reconhecimento da importancia de se ter consenso sobre a mudanca;

2- Comunicagdo clara sobre os objetivos e alteracdes a serem implementadas;

3- Esforgo especial no treinamento

4- Dar tempo ao tempo;

5- Encorajar a idéia de mudanca como fator de adequagdo ao meio.

2.6.6. Processo de Mudancas

Mello (1978) apresenta um fluxograma (Figura 12) em que podemos acompanhar o

processo de mudanga organizacional. A partir de mudangas no meio externo, ocorrem

modificagdes na organizacdo em seus trés niveis, tecnoldgico, estrutural e enquanto

organismo social. Na figura 12 podemos observar as inter-relagdes entre os papéis na

estrutura da organizacao e dos elementos que a compde enquanto individuos.

Mudancas no Modif. Empresa Modif. Organizagéo > Modifica:
Meio Exterior Objetivos/Metas Estruturas Tarefas
Tecnologia Funcdes Papéis
Cargos Atribuicdes
Recursos
Modifica Modifica Reacbes
Atividades Interagbese | .| Sentimentos <
(Formais e Relagdes | " Emogdes
Informais) Opinides
Modifica Modifica Modifica
Expectativas Comportamentos | »| Desempenhos Produtos Meio
Estimulos Atitudes Produtividade Servicos |  Exterior
Percepcdes Clima Eficacia Imagem
Saude Organiz.

Figura 12 — Processo de Mudanga

FONTE: Mello (1978), p. 49.

Ainda em relacdo a este processo de mudanga, enfatizando o comportamento social dos

individuos componentes da organizacao, Mello destaca alguns aspectos:

1. Mudangas

Comportamentais:

descongelamento

interno,

aprendizagem e

recongelamento. Flexibilizacdo, exercicio de novos hdébitos, integracdo dos
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novos com os antigos habitos, e internalizacdo de uma nova gestalt

(configuracdo) de habitos.

2. O individuo aprende o que tem significacdo pessoal para ele (motivacao) e o que

€ relevante para ele (satisfacdo das necessidades)

3. Aprender e mudar € um processo ndo apenas racional nem predominantemente

16gico. E acima de tudo emocional e volitivo.

4. A mudanca s0 pode comecar quando hd um minimo de insatisfacdo,
desconforto, conflito, dor. Essa sensacdo fisica ou emoc¢do leva o individuo a

acdo — e ndo a logica de uma idéia ou a inteligéncia de um raciocinio.

5. As necessidades individuais e grupais que ndo sejam totalmente atendidas
através do funcionamento da organizacdo formal tendem a gerar atividades
informais que satisfacam o que leva a criagdo de relacOes informais e grupos

informais.

6. Querer que a empresa mude (resultados, eficdcia, eficiéncia) — sem que as

pessoas mudem (valor, atitude, comportamento) — € fantasia.

2.77. Mudancas na Cadeia de Suprimentos

Charles Fine (1998), interessado em estudar o impacto da estratégia da cadeia de
fornecimento sobre a vantagem competitiva, sob a hipdtese central de que as empresas
terceirizantes corriam o risco de perder capacidades essenciais para seu futuro, e
realizou uma investigacdo sobre as estratégias subjacentes ao projeto das cadeias de
suprimento para entender como as opc¢des no projeto da cadeia de fornecimento
afetavam o desempenho da empresa.

Sua pesquisa estava focada em trés ramos de inddstria: automobilistico, de maquinas-
ferramentas e equipamentos para semicondutores. O que ele verificou foi a lentidao da
evolucdo das mudancas dessas cadeias de suprimento, o que inviabilizaria seu projeto
pessoal. Foi quando percebeu que diferentes setores da industria possuem diferentes
velocidades evolutivas e que deveria concentrar sua atencdo nos setores de alta
velocidade evolutiva, cujo espaco de tempo para ocorréncia de mudangas lhe permitisse
analisar os desdobramentos e conseqiiéncias. De sua necessidade criou entdo o conceito

de velocidade evolutiva setorial.
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Cada setor evolui num ritmo diferente, relacionado a trés vetores essenciais: a
velocidade evolutiva dos seus produtos, a velocidade evolutiva dos seus processos e a
velocidade evolutiva das proprias organizacoes. Por exemplo, o setor de
microprocessadores de computadores tem uma velocidade evolutiva alta comparada
com outros setores como o automobilistico ou fabricantes de avides. Um computador
pessoal tem uma vida ttil menor que seis meses, enquanto um automével tem vida util

de quatro a seis anos. A tabela 2 apresenta os dados de diversos setores estudados por

Fine.

Velocidade | Setor Technologia do | Tecnologia | Organizacdo

evolutiva produto do processo
Computadores < 6 meses 2-4 anos 2-4 anos

Alta Software de Engenharia < 6 meses 2-4 anos 2-4 anos
Brinquedos e jogos <1 ano 5-15 anos 5- 15 anos
Calgados Esportivos <1 ano 5-15 anos 5- 15 anos
Semicondutores 1-2 anos 3-10 anos 2-3 anos
Cosméticos 2-3 anos 10-20 anos 5-10 anos
Bicicletas 4-6 anos 20-25 anos 5-10 anos

Média Automéveis 4-6 anos 10-15 anos 4-6 anos
Sistemas Operacionais 5 —10 anos 5-10 anos 5-10 anos
Agricultura 3 —8 anos 8—10anos |5-10anos
Lanchonetes 3 —8 anos 5—25anos |25-50 anos
Cerveja 4 — 6 anos 2 —3 anos 400 anos
Empresas Aéreas 5 -7 anos < 5 anos 25 anos
Migquinas-Ferramentas 6 — 10 anos 10-15anos | 6—10 anos
Produtos Farmacéuticos 7-15 anos 5-10 anos 10-20 anos
Aeronaves comerciais 10-20 anos 20-30 anos 5-30 anos

Baixa Fumo 1 -2 anos 20-30 anos 20-30 anos
Siderurgia 20 — 40 anos 10-20 anos 50 — 100 anos
Aeronaves militares 20 — 30 anos 2 —3 anos 5 —30 anos
Construcao Naval 25 — 35 anos 10-30 anos |5 - 30 anos
Petroquimica 10-20 anos 20-40 anos 20-40 anos
Papel 10 — 20 anos 20-40 anos 20-40 anos
Eletricidade 100 anos 50-75 anos 20-30 anos
Mineracdo de Diamante Séculos 50-100 anos | 20-30 anos

Tabela 2: Mensuracdo da velocidade evolutiva — amostra de setores

FONTE: Fine (1998: 238)
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Para entender como foi elaborada a tabela 2, tomemos como exemplo o setor
automobilistico. A mensuragcao da velocidade evolutiva de um produto foi obtida a
partir da freqiiéncia de mudancas em determinado modelo (a Honda lanca um novo
Accord a cada 4 anos), a freqiiéncia das mudancas nos conceitos dominantes (tracao
dianteira, cambio automatico, combustivel utilizado) ou a freqiiéncia das mudangas nos
pacotes opcionais (ar-condicionado, trio elétrico, teto solar). Quanto a tecnologia do
processo, a velocidade evolutiva pode ser mensurada com base na introducdo de
paradigmas dominantes (producdo em larga escala, just-in-time, kanban, sistemas de
qualidade), na idade da fébrica e das méaquinas utilizadas na fabricacdo e montagem, ou
na ado¢do de novas tecnologias do processo em determinados setores da féabrica
(automacao de linhas, novos processos fisico-quimicos). Com relacdo a velocidade
evolutiva da organizagdo € possivel avalid-la a partir dos intervalos entre as
substituicdes do executivo principal, entre as reestruturacdes organizacionais, e entre as
mudancas na estrutura societdria.

Cabe observar que, além de medir a velocidade média evolutiva do setor, também ¢é
importante considerar sua variancia. Pode haver segmentos dentro de um mesmo setor
com velocidades evolutivas muito distintas, como, por exemplo, no setor de eletronica,
se focamos os segmentos de circuitos integrados e placas de circuito impresso.
Enquanto os primeiros surgiram num quadro de elevada, porém previsivel, velocidade
evolutiva de acordo com o preconizado pela lei de Moore (duplicando a capacidade de
processamento a cada 18 meses), as placas de circuito impresso tiveram uma lenta
evolucdo com grandes saltos tecnolégicos, desde os modelos convencionais destinados
a aparelhos de consumo de massa (rddio, TV e brinquedos eletronicos) fabricados numa
tecnologia desenvolvida ao longo dos anos 30 e 40 até as placas de multiplas camadas
de circuitos (multilayers) destinados a computadores e maquinas de automacao bancéaria
e comercial, com tecnologia desenvolvida a partir dos anos 80.

Outro ponto de atengdo, a velocidade evolutiva, pode ndo ser constante num mesmo
setor a0 longo do tempo. E possivel imaginar que haja uma grande correlagdo entre a
velocidade evolutiva e o ciclo de vida do produto ou da industria. Dessa maneira os
primeiros surtos de descoberta tecnoldgica devem gerar um ritmo acelerado, que se
torna mais lento de acordo com o amadurecimento do setor. A medida que a maturidade
setorial desacelera a velocidade evolutiva do produto, a tecnologia do processo se
transforma na drea mais proficua para o rdpido desenvolvimento tecnoldgico. Em

contrapartida, um setor de baixa velocidade evolutiva as vezes se depara com
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determinada inovacdo ou com o acirramento da competicdo, acelerando a sua
velocidade evolutiva.

Também € importante mensurar a velocidade evolutiva de ativos que ndo sdo, de forma
explicita, nem organizacionais e nem tecnoldgicos. Dentre eles podemos citar os canais
de distribuicdo (uma evolucdo que passa por vendas por catdlogo, lojas de
departamento, lojas virtuais na Internet) e as marcas comerciais (algumas levam décadas
para se consolidar, como a Coca-Cola no setor de refrigerantes, outras alguns meses
como o YouTube ou o Skype na Internet).

Ainda de acordo com Fine (1998) algumas conseqii€éncias em relacdo as estratégias para
obtencdao de um desempenho superior ou mesmo a sobrevivéncia de organizagdes em
setores de alta velocidade evolutiva sdo:

1) Predominancia de geracdo de estratégias de hedging. Por tratar-se de ambientes
muito arriscados, as empresas procuram ter controle sobre todas as etapas entre a
concepcao de produtos e servigos até a entrega aos clientes. Essa estratégia sugere
investimentos agressivos em integracdo vertical ao longo de toda a cadeia de
suprimentos. O hedging resulta do fato de que poucos participantes sdo capazes de
prever com confianga o setor que apresenta a maior probabilidade de gerar os maiores
lucros, e muito menos de identificar as pessoas ou as empresas com as melhores
chances.

2) Predominancia em obter o controle de toda a cadeia, dado que para os setores de alta
velocidade evolutiva elas sio em geral complexas, abrangendo muitas empresas,
tecnologias, servicos e capacidades. A Disney e a Microsoft sdao exemplos dessa
estratégia.

3) Oscilagdo entre ser um fornecedor de componente estratégico ou um dominador na
cadeia.

4) Fornecimento de um componente critico na cadeia. Nessa drea, a maioria das
empresas deve escolher alguma varidvel da estratégia de nicho. Pode trabalhar com
componentes de margens baixas e volumes elevados ou em nichos de volumes baixos e
margens elevadas. Em alguns casos raros, oferecer ao mesmo tempo margens altas e
volumes elevados. Como exemplo desses pontos fora da curva podemos citar a Intel
com seus processadores entre meados dos anos 80 até o final dos anos 90 e a Lucent € a
Corning Glass oferecendo fibra Optica para o recente mercado norte-americano da

Internet no final dos anos 90.
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Para Fine (1998), sdo dois os principias vetores que norteiam as mudancas nas cadeias
de suprimento nos setores de alta velocidade evolutiva: a inovagdo tecnologia e a
intensidade competitiva. A atuacdo conjunta da tecnologia e da competicdo,
exacerbados pela globalizacdo de praticamente todos os setores econdmicos e
notadamente a partir dos anos 90, redundou em economias nacionais dotadas de
velocidades evolutivas sem precedentes. A primeira conseqiiéncia desse fendmeno é a
marginalizacdo do conceito de vantagem competitiva sustentdvel. Dada a velocidade
das mudancgas, Fine (1998) afirma que “toda vantagem competitiva € tempordria, e
quanto mais ripida a velocidade evolutiva do setor, mais transiente a vantagem
competitiva. A chave consiste em escolher a vantagem certa - reiteradamente”.

Sempre houve mudancas ambientais, sociais ou tecnoldgicas que afetassem de tal
maneira as competéncias das empresas que estas deixavam de constituir-se numa
vantagem competitiva, mas essas mudangas eram mais lentas e raras. Em setores de alta
velocidade evolutiva € necessdrio explorar as atuais capacidades e vantagens
competitivas e, a0 mesmo tempo, construir, de forma consciente e deliberada, novas
capacidades para 0 momento inevitivel em que as antigas ndo mais se constituirem em
fonte de vantagem competitiva.

Fine (1998) afirma, entdo, que a competéncia essencial de uma empresa é o projeto
superior da cadeia de capacidades — do consumidor final, ao longo de todo o percurso a
montante, até as fontes de matérias-primas e 0os novos conceitos tecnolégicos. Conforme
observamos anteriormente, a estratégia empresarial se concentrava na empresa de forma
isolada, como a unidade de andlise adequada, e, desta maneira, a cadeia de fornecimento
€ considerada um dado e o grande desafio seria a gestdo da cadeia, ou seja, a gestdo da
rede relevante de empresas e ativos, para oferecer valor aos clientes finais.
Considerando os setores de alta velocidade evolutiva, essa visdo estatica torna-se
obsoleta, pois as empresas devem dar aten¢do ao projeto da empresa ampliada, aqui
definida como a empresa em si, acrescida da sua rede de fornecimento, da sua rede de
distribuicao, da sua rede de aliancgas.

O projeto da cadeia de fornecimento deve ser encarado como a montagem de cadeias de
capacidades, e nao apenas de um conjunto de empresas em colaboracdo, na busca de
uma série de vantagens temporarias. Como nenhuma vantagem € eterna, as atividades
de planejamento devem ser constantes e por isso constituem a capacidade essencial das
empresas numa economia dindmica. O melhor desempenho empresarial serd obtido

pelas empresas que conseguirem a habilidade de antecipar os pontos da cadeia onde



72

surgirdo as oportunidades de lucro e, em seguida, de investir nas capacidades e
relacionamentos que possibilitem a exploragdo dessas oportunidades. Portanto, a
habilidade superior nas previsdes tecnoldgicas e de mercado e a competéncia superior
no projeto da cadeia de fornecimento sdo fungdes criticas da empresa.

Essa visdo € compartilhada por Ferrari e Parker (2006), que afirmam que a vantagem
competitiva essencial ndo € a reducdo de custos ou aumento de eficiéncia, mas a
inovagdo; e o projeto da cadeia de suprimento deve ser considerado prioritariamente
quando sdo avaliadas as possibilidades de qualquer tipo de inovacdo — nos processos,
produtos ou modelos de negdécio. Com as companhias tornando-se cada vez mais
globais e dependentes de parceiros externos, a cadeia de suprimentos exerce um papel
cada vez mais importante em sua estratégia de inovagdo. Como resultado, as empresas
ndo podem somente considerar como a inovagdo ird afetar a entrega de produtos e
servicos ao consumidor final, mas manter o foco de aten¢do na organizagdo da cadeia de
suprimento.

Outro autor que também ratifica a importancia estratégica dada ao projeto da cadeia de
suprimento é Sheffi (2006), que atesta que as rupturas que podem ocorrer nas cadeias
contribuem para acelerar os processos de reorganizacdo dos canais, procurando tornd-
los mais seguros e confidveis. Sheffi (2005) cunhou o termo empresa resiliente,
tomando-o emprestado da ciéncia de materiais, que descreve a capacidade de alguns
materiais de recobrar sua forma original apds uma deformacdo. Para empresas, mede a
capacidade e a velocidade com que conseguem retornar a um nivel normal de
desempenho (em termos de produgdo, servigos, etc) apés uma ruptura. Para Sheffi uma
empresa resiliente estd mais apta a enfrentar as volatilidades do comércio global e, mais
do que isso, sua capacidade de lidar com situagdes extremas lhe confere uma vantagem
competitiva por lhe permitir estar um passo adiante da concorréncia quando uma ruptura
atinge seu setor de atuac@o. Sheffi amplia o conceito de empresa resiliente para cadeia
de fornecimento resiliente, atestando que a chave para atingir esse objetivo € criar
flexibilidade na cadeia, com empresas flexiveis capazes de adaptar-se as mudangas de
mercado e rupturas bruscas na cadeia.

A resiliéncia pode ser obtida com redundancia ou com flexibilidade e, neste caso, o
projeto da cadeia de fornecimento deve considerar:

- desenvolver a habilidade de transferir a producdo entre diversas fabricas, utilizando
partes intercambidveis e genéricas em diversos produtos e empregados treinados em

diversas funcoes;
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- usar processos concorrentes de desenvolvimento de produto, lancamento de produtos e
distribuicao e manufatura;

- projetar produtos e processos da maneira mais proxima possivel do consumidor final,
dentro da cadeia;

- alinhar sua estratégia de compras com o relacionamento com os fornecedores.

Fine também ressalta outro aspecto importante em relagdo ao projeto e dindmica das
mudancas na cadeia de fornecimento, sdo as chamadas “leis da dinamica das cadeias de
suprimento”. A primeira lei, denominada de lei da ampliagdo da volatilidade, € derivada
de diversos estudos anteriores do MIT conforme citados em Fine (1998), destacando-se
o de Forrester (1958) e Sterman (1989), e atesta que a magnitude da volatilidade da
demanda que uma empresa enfrenta aumenta quanto mais longe ela estiver do
consumidor final na cadeia de suprimento. Tomando o setor de eletrdbnica como
exemplo, as empresa fabricantes de computadores pessoais sentem menos volatilidade
na demanda do que os fabricantes de semicondutores, que por sua vez sentem menos
volatilidade que as empresas fabricantes de mdquinas e ferramentas para industria de
semicondutores. Essa lei também € conhecida como “bull-whip effect” ou efeito do
chicote de boi, essa analogia deve-se ao fato de ao fazer um movimento no cabo do
chicote, um leve movimento do pulso, na ponta do chicote ocorre um ruido estridente. A
volatilidade € intensificada a medida que se sobe na cadeia, da ponta do consumidor em
dire¢do aos fornecedores.

A segunda lei, de autoria do préprio Fine, atesta que a medida que nos aproximamos da
extremidade do cliente na cadeia de fornecimento, a velocidade evolutiva aumenta.
Retornando ao nosso exemplo, os fabricantes de computador pessoal tem uma
velocidade evolutiva mais alta (ciclos de produto mais curtos) do que a industria de
semicondutores, que por sua vez tem velocidade evolutiva mais rdpida que a de seus

fornecedores de maquinas e equipamentos.

2.8.  Modelo Setorial da Hélice Dupla

Fine (1998) adaptou o conceito genético do DNA, no trabalho original que angariou o
Nobel de 1962 “The Double Helix” para James D. Watson e Francis Crick, para
construir seu modelo de hélice dupla, um modelo empresarial com base num duplo ciclo
infinito em que os setores econdmicos se movimentam entre integracdo vertical,

composto por empresas gigantescas e desintegracdo horizontal, composta por uma
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multidao de inovadores, cada qual buscando seu proprio nicho, no amplo espago aberto
resultante da prévia extincdo dos gigantes. A hélice dupla empresarial esclarece como
essas fases horizontais e verticais determinam o destino das empresas, dos setores e, as
vezes, das proprias economias nacionais. For¢as internas e externas — a competi¢ao
pelos nichos, a tensdo de manter a paridade tecnoldgica entre muitos produtos, € a
lentidao na tomada de decisdes que com tanta freqii€ncia aflige os lideres de mercado —
conduzem as empresas integradas verticalmente rumo a desintegracdo e a estrutura
setorial horizontal. E o que ocorre quando h4d uma grande onda de terceiriza¢des no
setor. Por outro lado, quando o setor apresenta uma estrutura horizontal, as forcas
exercidas pelos poderosos fornecedores de componentes e pela motivacao das diferentes
empresas no sentido de promover as suas proprias tecnologias patenteadas exercem
fortes pressdes em direcdo a reintegracao.

Um exemplo desse movimento da hélice dupla é fornecido pela evolucao histérica dos
computadores. Durante os anos 70, a estrutura do setor de computadores era vertical,
pois as 3 maiores empresas do setor, IBM, DEC e HP exibiam alto grau de integracao,
projetando e construindo todos os componentes, de hardware e software, para
elaboracdo do seu produto final, miquinas com capacidade de processamento de
informacdes, os computadores. Os fabricantes que estavam um nivel abaixo, Burroughs,
Univac, NCR, Control Data e Honeywell, também apresentavam o mesmo nivel de
verticalizagdo. Os produtos e sistemas exibiam entdo uma arquitetura integrada ou
proprietdria, que resultava em pequena possibilidade de intercAmbio entre os sistemas
de diferentes empresas. Como conseqiiéncia, cada empresa mantinha competéncias
tecnoldgicas em muitos elementos da cadeia de fornecimento. No inicio dos anos 80,
esta situacdo ainda predominava com notdria lideranca da IBM que mantinha reféns
seus grandes clientes oferecendo solucdes integradas de hardware e software que eram
incompativeis com os produtos de qualquer outro fornecedor de partes do sistema. O
esforco para sustentar suas competéncias num espectro tdo amplo de tecnologias e
capacidades era enorme, € o ritmo de inovacdo no setor estava em aceleragdo. Foi
quando surgiu a incipiente Apple Computer, com um computador diminuto para os
padrdes da IBM, mas destinado a um mercado inteiramente novo para aquele tipo de
maquina, o doméstico. A IBM reagiu a ameaca criando uma nova divisdo de negécios
encarregada de lancar um computador de uso pessoal. Essa nova divisdo ndo utilizou a
integracdo vertical e nem a arquitetura do produto integrado, optou pela arquitetura de

produto modular, terceirizando o microprocessador para a Intel e o sistema operacional
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para a Microsoft. A mutacdo da lider gigantesca, a IBM, catalisou uma drastica
transformacg@o em todo o setor que se deslocou da estrutura vertical para a horizontal. A
arquitetura modular, que permitia intercambialidade entre componentes e periféricos de
diversas origens, encorajou diversas empresas grandes € pequenas a participarem desse
mercado fornecendo semicondutores, placas de circuito impresso, softwares aplicativos,
periféricos, servigos de redes e projeto e montagem de computadores pessoais. Essa
unica decisdo referente ao produto e a cadeia de fornecimento da IBM foi fundamental
para a transformacdo de todo o setor, criando uma nova forma de competi¢do entre as
empresas na cadeia. Essa mutacdo pode ser observada na Figura 13. A arquitetura
modular criou uma forte competicio dentro de cada fileira do setor de estrutura
horizontal, em contraste com a competi¢do entre colunas presentes na antiga estrutura

vertical e integrada.

1BM DEC HP  Segundo
Nivel
Microprocessadoes Intel Motorola | AMD| etc
Sistemas Operacionais Microsoft Apple Unix
Periféricos HP Epson Seagate etc | etc
Aplicativos Microsoft Lotus Novell etc
Servigcos de Rede DEC HP 1BM EDS etc
Montagem do Hardware HP Compaq IBM Dell etc
Estrutura setorial vertical Momento de  Estrutura setorial horizontal e estrutura modular do
e estrutura integrada do produto Transigao produto
(1975 - 1985) (1985- 1995)

Figura 13: Mutacdo de estrutura vertical para horizontal no setor de Computadores

FONTE: Elaborado pelo autor a partir de Fine (1998), p.54 e 56

Em termos gerais a disseminacdo da competi¢do no setor de computacdo foi benéfica
para o setor e para os usudrios de computadores, pois possibilitou uma velocidade de
expansdo e ado¢cdo de novas tecnologias espantosa, mas certamente os acionistas da
IBM ndo compartilharam dessa euforia, pois viram o valor de mercado da empresa
recuar em US$ 100 bilhdes entre 1986 e 1992.

Em se tratando de um setor de alta velocidade evolutiva é de se esperar novas mudancas
na estrutura da cadeia de fornecimento. O que preconiza Fine (1998) € que a estrutura
horizontal-modular resultante da evolucdo da estrutura vertical-integrada possui o
mesmo grau de instabilidade de sua predecessora e que, portanto, também tende a
mudar. A causa dessa instabilidade é a competicdo feroz, tipica de produtos

commodities, com baixo grau de diferenciacdo perante o mercado consumidor, no
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ambito dos nichos individuais. Essa competicio mantém os competidores focados em
sua propria sobrevivéncia, entretanto aqueles que conseguem desenvolver alguma
vantagem competitiva de custo, de tecnologia ou nos servigos, tendem a expulsar ou
apropriar-se dos competidores mais fracos. Ao fortalecerem-se dentro da fileira,
exercendo poder sobre seus mercados tradicionais de atuacdo, essas empresas
visualizam a expansdo vertical e atuacdo em outros mercados, ou outras fileiras. A
Microsoft e a Intel, que se tornaram lideres incontestes de suas respectivas fileiras,
sistemas operacionais € microprocessadores respectivamente, exibiram esse
comportamento. A Intel passou a fazer incursdes nas dreas de projetos e montagem de
moédulos de placas, e mesmo na montagem de microcomputadores, e a expandir cada
vez mais as funcdes de seus microprocessadores, como no caso da viabilizagdo de
utilizacdo da tecnologia wireless. No caso da Microsoft, o dominio na 4rea dos sistemas
operacionais a induziu a ingressar na drea de aplicativos, com o Office, dos navegadores
para Internet, com o Explorer, nos servicos de rede, nos sistemas operacionais de
servidores de redes, € no desenvolvimento e fornecimento de produtos multimidia.
Observamos que a Microsoft se parece cada vez mais com a antiga IBM, tentando
dominar fatias cada vez maiores do setor de computadores, € nesse processo apurando
lucros tipicos de situagdes monopolistas.

Esse ciclo dinamico, caracterizado por forcas que levam a um vai-e-vém entre

conformidade e estratégias das cadeias de um setor € representado pela figura 14.
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Produto Produto
de nicho vertical herizontal Uil D

Poder de
Mercado dos
Fornecedores

Alta
complexidade
Dimensional

Rentabilidade
dos Sistemas
Patenteados

Inflexibilidade
Organizacionais

Pressiies para
desintegrar

Pressdes para
Integrar

Figura 14: Modelo da Hélice Dupla
Fonte: Fine (1998) pag. 58

O modelo da hélice dupla distingue em cada lado a estrutura do setor em andlise. Do
lado esquerdo, situa-se a estrutura setorial vertical e arquitetura de produto integrada.
Existem forcas que agem no sentido de transformar essa configuracdo vertical em
horizontal. Sdo elas:

1 — A entrada de competidores de nicho, que esperam conseguir segmentos setoriais
distintos.

2 — O desafio de manter-se a frente da competicdao nas muitas dimensdes da tecnologia e
dos mercados €;

3 — As inflexibilidades burocréticas e organizacionais que geralmente se instalam nas
empresas grandes e acomodadas. Neste caso a resisténcia a mudancas que se fazem
necessdrias para manter o nivel de competitividade dessas empresas € enorme.

Essas trés forcas agem no sentido de provocar uma mudanca no atual estado de
equilibrio do setor, forcando a uma desintegracdo e terceirizacdo de atividades das
grandes empresas verticalizadas.

Focando no lado direito da figura 14, observamos o movimento inverso. Forcas
presentes impelindo a transformag¢ao de uma estrutura horizontal rumo a uma integracao

vertical. Sao elas:
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1 — Os avangos técnicos num subsistema, capazes de transforma-lo em mercadoria
escassa na cadeia e conferindo poder de mercado ao seu detentor.

2 — O poder de mercado num subsistema, que encoraja o enfardamento, isto € vender
produtos e servicos em pacotes integrados, com outros subsistemas, de modo a
desenvolver solugdes integradas patenteadas.

3 — O poder de mercado num subsistema, que estimula a integragdo da engenharia com
outros subsistemas, de modo a desenvolver solugdes integradas patenteadas.

Fine (1998) cita o exemplo da Apple em relagcdo ao seu microcomputador, o Macintosh.
Na metade da década de 80, a Apple na havia percebido qual a real competéncia que
destacava seu produto dos demais, que era o sistema operacional, e ndo o pacote
integrado de hardware e software. Por conta dessa visdo, a Apple atrelou seu sistema
operacional superior a um hardware inferior, num enfardamento vertical, a0 mesmo
tempo que os demais fabricantes de computadores pessoais disparavam na frente
impelidos pela intensa competi¢do em cada subsistema e tirando proveito do que cada
um oferecia de melhor para incorporar em seu pacote de produto para o consumidor. No
final, o sistema operacional da Apple ndo teve condi¢cdes de manter sua posi¢ao superior
e sucumbiu aos PCs compativeis com o padraio da IBM. Se a Apple tivesse
compreendido a dindmica da arquitetura do produto e da estrutura setorial, talvez tivesse
desintegrado o produto e se encontrasse numa posicao semelhante a da Microsoft.

E interessante observar também que hd certa analogia entre as estratégias de
crescimento apregoadas por Tomazko(1997), apresentadas no item 2.4, e o modelo da
hélice dupla. As empresas que utilizam as estratégias de empresas Transgressoras e
Definidoras de Regras parecem ser preponderantemente associadas ao lado esquerdo da
hélice, atuando com arquitetura de produtos integrada, que permitem maior controle
sobre todos os processos e sofrendo pressdes para desintegra de empresas Especilalistas
e Jogadoras, que se situam do lado direito da hélice dupla, procurando atender mercados
especificos ou posicionando-se para aumentar sua aprticipa¢do de mercado. Oscilando
entre os lados esquero e direito estdo as empresas Improvisadoras, que conforme a
configuragcdo atual da industria procuram seguir 0 movimento predominante dentro da
hélice, quer no sentido de desintegracdo horizontal, quer no sentido de integracao
vertical. Esse tema serd explorado adiante no decorrer da coleta e andlise de dados da

pesquisa.
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Para entender e projetar a cadeia de fornecimento de uma empresa, Fine et al. (2002)
argumentam sobre a necessidade de elaborar um mapa que identifique as organizacgdes
envolvidas nas atividades da empresa, os subsistemas fornecidos por essas empresas, as
capacidades que elas trazem para a proposi¢do de valor, e as contribui¢des tecnolégicas
de cada uma para o produto final da empresa. Para tanto sugere uma sucessdo de

questdes a serem respondidas:

1- Qual a velocidade evolutiva de determinado elemento da cadeia e do
setor em que estd inserido?

2- Que fatores (por exemplo, aumento da competi¢do a partir de novos
entrantes, inovagdes tecnoldgicas no setor, nova regulamentacdo e
outros) estdo impulsionando a velocidade evolutiva desse elemento?

3- Quais as perspectivas de mudanca na velocidade evolutiva desse
elemento na cadeia, como resultado das mudangas esperadas na
intensidade competitiva ou no ritmo da inovagao?

4- Onde o seu setor se localiza na hélice dupla? Ou seja, o setor se encontra,
basicamente, numa fase de estrutura horizontal com produtos modulares,
ou numa fase de estrutura vertical, com produtos altamente integrados?

5- Qual a atual dindmica de poder desse elemento da cadeia?

A figura 15 mostra um modelo que leva em conta 5 critérios para avaliar o valor
estratégico de uma atividade dentro da cadeia, procurando verificar onde € criado o
valor e quais atividades estdo contribuindo ou ndo para aumentar o valor da empresa,
focando nos seguintes aspectos:

- Terceirizacdo: quais dreas de negdécios devem continuar como atividades

internas e quais devem ser terceirizadas?

- Investimentos: onde os investimentos devem ser feitos e como devem ser

alavancados?

- Aliangas: como a cadeia de valor pode ser organizada para otimizar

aliancas existentes ou emergentes?
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- Desenvolver Fornecedores
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Figura 15: Modelo de Medi¢ao do Valor Estratégico: 5 critérios-chave de avaliag@o

FONTE: Fine et al. (2002)

2.9. O que Fazer, O que Comprar em setores de alta velocidade evolutiva

Conforme a discussdo do tdépico 2.3, Fine (1998) oferece um modelo préprio para
abordar a questdo da tomada de decisdo Fazer versus Comprar. Dado que a competéncia
mais importante de uma empresa € o seu projeto da cadeia de fornecimento, este se
inicia com a decisdo a respeito de escolher quais atividades serdo transferidas para os
fornecedores, ou seja, quais as capacidades a serem desenvolvidas e mantidas no ambito
da empresa, e as que podem ser terceirizadas com seguranga. De acordo com o modelo
da hélice dupla, essa decisdo estratégica pode ser vdlida num determinado momento de
estabilidade, mas dada a evolucdo continua dos setores, o mais importante é a empresa
aprender a se deslocar com fluéncia e seguranca, mesmo em tempos de turbuléncia.

A histéria do computador pessoal vista em termos do relacionamento IBM-Intel-
Microsoft é tdo emblemdtica para Fine (2000) que ele alerta que as empresas, de
qualquer setor econdmico, ao projetarem suas cadeias de suprimento devem atentar para
o efeito “Intel inside” e entender que as decisdes fazer ou comprar ndo devem recair
precocemente sobre a op¢ao de fornecedor que t€ém uma condi¢do um pouco mais barata

ou um pouco mais rapida para lancar um produto no mercado. Ao invés disso, o projeto
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da cadeia de fornecimento deve ser considerado uma atividade estratégica que pode
determinar o destino de empresas e setores industriais, bem como as fontes de lucros e
poder. Também cabe observar que decorrente do modelo da hélice dupla o elemento da
cadeia de fornecimento que controla a cadeia pode mudar ao longo do tempo: na
inddstria de computadores o dominio inicial foi da empresa manufatureira original
(OEM, “original equipment manufacturer” em inglés) e migrou para os fabricantes de
componentes do produto final, que passaram a ditar os padrdes da cadeia. Fine (1998)
aborda trés diferentes pontos de vista para elaborar seu proprio modelo.

Em primeiro lugar faz uma anélise sobre o conceito de cadeias de suprimento integradas
versus modulares. As cadeias de suprimento integradas sdo as que apresentam estreita
proximidade entre seus elementos, medida em quatro dimensdes: geografica,
organizacional, cultural e eletronica. Assim uma cadeia de fornecimento com alto grau
de integracdo € aquela em que o fabricante e os seus principais fornecedores se
concentram numa cidade ou regido geografica, participam de uma estrutura societaria
comum ou interligada, compartilham da mesma cultura empresarial e social, e estdo
conectados por meios eletronicos. Em contraste, a cadeia de fornecimento modular
apresenta pouca coesao na maioria ou na totalidade das dimensdes, ou seja, subsistem
numa ampla drea ou territério geogréafico, sob estruturas gerenciais e societdrias
autonomas, prevalecendo no seu ambito grande diversidade cultural e pouca
conectividade eletronica. Quanto maior a dispersdao global, maior a necessidade de
integracdo tecnoldgica, que capacite a gestdo da cadeia. Outra caracteristica das cadeias
de suprimentos modulares € sua capacidade de apresentar vérios fornecedores
intercambidveis para os componentes criticos. De uma maneira geral, Fine (1998)
observa que produtos integrados tendem a ser desenvolvidos e construidos em cadeias
de suprimento integradas e os produtos modulares em cadeias de suprimento modulares.
Quanto mais complexo o processo de desenvolvimento dos produtos integrados, maior
o grau de integracdo a ser esperado nas cadeias de suprimento integradas. Por extensao,
a existéncia de uma forte cadeia de fornecimento modular estimula o desenvolvimento e
0 uso mais intenso de produtos modulares.

Em segundo lugar, Fine (1998) propde um referencial dindimico em que se destaca o
impacto das mudangas tecnoldgicas e organizacionais sobre os relacionamentos na
cadeia de fornecimento.

Em terceiro lugar Fine (1998) destaca um esquema classificatério da dependéncia nas

cadeias de suprimento em relagdo aos fornecedores, diferenciando essa dependéncia em
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relacdo a capacidade (por exemplo, fabricar uma determinada parcela da demanda por
um produto), neste caso a empresa é capaz de fabricar um item, mas por motivos de
tempo, dinheiro, espaco ou atengdo gerencial, opta por ampliar sua capacidade
utilizando um fornecedor; e dependéncia quanto ao conhecimento, onde se presume que
a empresa necessita do item, mas ndo tem a qualificacdo técnica para fazé-lo,
recorrendo a um fornecedor qualificado para suprir essa falta; neste caso o
relacionamento € mais profundo e mais dificil de erradicar. Di Serio e Keppke (2002)
também fazem uma concisa diferenciac@o entre os termos capacidade e conhecimento,
no tocante a terceirizacdo. O conhecimento é a capacidade intelectual da empresa em
uma ou mais dreas, pode estar relacionado a uma tecnologia especifica ou uma
habilidade, como a conpeténcia em gerir projetos. A capacidade é a execucdo de um
servigco ou producdo de um item de maneira repetitiva cujo conhecimento a empresa
dispde de maneira plena.

Com foco nas trés dimensoes descritas acima, Fine e Whitney elaboraram a matriz da
figura 16. Essa matriz sugere a maneira como interagem a arquitetura do produto e a
estratégia de terceirizacdo. Quando um produto tem uma arquitetura modular, ou seja,
possui componentes intercambidveis, quase sempre € possivel desmembri-lo em
subsistemas e modulos de terceirizacao relativamente facil. Mas nem sempre essa € a
melhor alternativa estratégica. Tomemos como exemplo o caso da IBM, no inicio da
década de 80, que terceirizou os principais componentes de seu computador pessoal:
sistema operacional para a Microsoft e o microprocessador para a Intel, deflagrando
uma dréstica mudanca de poder nesse segmento de mercado. Como visto anteriormente,
todo setor se deslocou de uma estrutura vertical integrada para uma estrutura horizontal
modular. Quando a arquitetura do produto € integrada, isto €, cada componente
desempenha multiplas funcdes, o desafio da terceirizacdo € maior, pois € necessario
manter um intenso processo de comunica¢do e interagdo entre as varias equipes de
desenvolvimento dos subsistemas.

Tomando por base a matriz da figura 16, Fine (1998) introduz na anélise a velocidade
evolutiva do setor e a concentracdo de fornecedores, resultando na matriz da figura 17.
A sobreposi¢do das duas figuras permite averiguar como a velocidade evolutiva do setor
e o grau de concentracdo em relagdo ao numero de fornecedores podem atenuar ou
exacerbar a tomada de decisdo em relacdo a terceirizagdo. Observando o quadrante
superior direito da figura 17 (ndmero 2), quando a velocidade evolutiva é baixa e os

fornecedores potenciais sdo numerosos, a terceirizagdo do desenvolvimento do produto
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e da producdo impde poucos riscos, € o caso, por exemplo, de setores como janelas e

portas para casas ou limpadores de para-brisas para carros.

Interacdo entre arquitetura de produto e estratégia de terceirizacao

Dependente  quanto ao Dependente apenas
Conhecimento e quanto a capacidade
Capacidade

Item de  Tecnologia | Armadilha Potencial na | Melhor Oportunidade de
Modular (pode ser | Terceirizacdo (Alto risco | Terceirizacdo

decomposto) para extorsao)

Os seus parceiros podem superd- | /A empresa possui o know-how

lo, pois tem tanto ou mais | ¢ compreende o objeto da

conhecimento e sdo capazes de | (erceirizagao, po1s tem

obter os mesmos elementos. condigdes de inseri-lo no

processo ou no produto e quase
sempre é capaz de obté-lo de
diversas fontes. Pode focar
atengdo em outras areas que lhe

tragam vantagem competitiva.

Item de  Tecnologia | Pior situacdo para | Possibilidade de Conviver
Integrada (ndo pode ser | Terceirizagao com a Terceirizagdo -—
decomposto) A empresa nao compreende o | Risco Moderado

objeto da terceirizagdo e ndo sabe | A empresa sabe como integrar

como integri-lo. O resultado o item, sendo possivel manter a

pode ser o fracasso, pois se pode vantagem competitiva, mesmo

gastar muito tempo em retrabalho que outros tenham acesso ao

e andlise, além do que qualquer | eemo item.

concorrente pode ter acesso a

essa vantagem competitiva.

Figura 16 — Matriz de Anélise Deciséria “Fazer versus Comprar”

FONTE: Di Serio e Sampaio (2000), adaptado de Fine (1998, p. 173)

Observando o mesmo quadrante superior direito (2), porém com o foco em setores onde
a velocidade evolutiva € alta e os fornecedores potencias sdo poucos, como no caso de

sistemas de controles para automdveis ou aeronaves, a terceirizacdo dos moédulos pode
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acarretar para a empresa o risco de perder o controle sobre um subsistema critico na
determina¢ao do desempenho.

Podemos efetuar o0 mesmo raciocinio em relagdo aos quadrantes inferiores da figura 17
(3 e 4), que representam os itens de arquitetura integrada. Quando os fornecedores sdao
numerosos € a velocidade evolutiva € baixa, a terceirizacdo acarreta poucos riscos.
Porém, como os produtos integrados sdo, por defini¢do, de dificil desmembramento em
subsistemas, toda terceirizacdo envolve o desafio de manter um intenso processo de
comunicacdo e interagcdo entre as varias equipes de desenvolvimento dos subsistemas.
Perrons e Platts (2004) também abordaram o tema fazer vs. comprar, destacando o papel
da velocidade evolutiva do setor como elemento fundamental dessa tomada de decisdo,

ao lado do relacionamento com os fornecedores e da teoria dos jogos.

Dependéncia somente
quanto a capacidade

Dependéncia quanto ao
conhecimento e capacidade

Figura 17 — Matriz de Anadlise de Decisdo “Fazer versus Comprar”: Possibilidade de desmembramento,

1 Velocidade Evolutiva do Setor 2 Velocidade Evolutiva do Setor
Alta Baixa Alta Baixa
c
= @ | Amadiha | Melhor @ | Amadiha Melhor
S o 2 . oportunidade . o] - .
o 8 5| Potencial na de 3 5 | Potencial na |oportunidade de
= o = | terceirizagdo s S = | terceirizagéo | terceirizagdo
© 3 terceirizagdo 3
5 o} o}
2| c
8— u? 8 Pior Situagdo | Convivéncia LE 8 Pior Situagdo | Convivéncia
< S de com a S de com a
no_ Terceirizagéo | Terceirizagdo &’ Terceirizagdo | Terceirizagao
Velocidade Evolutiva do Setor Velocidade Evolutiva do Setor
Alta Baixa Alta Baixa
3
© @ | Amadina | Mehor @ | Amadiha Melhor
o) o 2 ) oportunidade . o) ! !
ko) 8 5 Potencial na de 3 5 | Potencial na |oportunidade de
i S S | terceirizagdo terceirizagéio S S | terceirizagdo | terceirizagdo
= Q [}
213 3
2| < <
> o 8 Pior Situag@o | Convivéncia o 8 Pior Situagdo | Convivéncia
o L o L o
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tipo de dependéncia, velocidade evolutiva e competitividade do setor

FONTE: elaborado pelo autor baseado em Fine (1998), p. 174
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3. METODOLOGIA DA PESQUISA

A abordagem a ser utilizada em uma pesquisa é fun¢do do problema objeto do estudo,
sua natureza e a abrangéncia temporal e espacial. Segundo Laville e Dionne (1999,
p.85), a pesquisa aplicada trata de contribuir para solucdo de problemas e utilizar o
conhecimento existente com a finalidade de gerar propostas para questdes ou conflitos.
Este tipo de pesquisa também pode auxiliar na compreensdo do problema ou propor

novas perguntas a serem investigadas.

3.1 Método de pesquisa

Com objetivo de estudar a cadeia de suprimentos em setores de alta velocidade
evolutiva, desde a concepg¢ao de seu projeto até o processo de acompanhamento e gestao
de suas mudancas, em especial a migracao de estruturas verticalizadas integradas para
estruturas horizontalizadas desintegradas e vice-versa, foi escolhida como estratégia de
pesquisa o estudo de casos multiplos e serd de carater exploratério e descritivo.

Mattar (1996, p. 18 e 24) conceitua estes dois tipos de pesquisa. A pesquisa exploratéria
tem o objetivo de gerar maior conhecimento sobre determinado assunto e por isso é
indicada para os primeiros estagios das investigagdes quando as informacdes sdo poucas
ou inexistentes. E o tipo de pesquisa que desenvolve e modifica conceitos para melhor
precisdo na caracterizacdo de problemas. J4 a pesquisa descritiva € indicada quando a
investigacdo visa a descrever as caracteristicas de um fendmeno, apresentar estimativas
sobre comportamentos de uma populacdo especifica ou verificar a relacdo entre
variaveis.

Embora existam diversos estudos sobre a gestdo e concep¢ao das cadeias de suprimento,
os aspectos relacionados ao processo de integracdo e desintegracao dessas cadeias ainda
foram pouco explorados, com poucos estudos setoriais efetuados, seja no Brasil ou
mesmo internacionalmente, o que confere a este estudo um cardter exploratério. A
caracterizacdo deste estudo como pesquisa descritiva relaciona-se com o objetivo do
estudo em relacao a andlise, em profundidade, de diversos aspectos de um individuo ou
uma comunidade.

A escolha do método de estudo de casos foi considerada a mais adequada por
possibilitar um maior aprofundamento de detalhes que cercam o processo de concepcao

e gestdo das cadeias de suprimento, como a caracterizagdo de seus componentes, a
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descricdo de seus respectivos posicionamentos estratégicos e competéncias essenciais,
os elos de comunicagdo e interacdo entre esses componentes dentro das cadeias, dentre
outros aspectos. Conforme Laville e Dionne (1999, p. 157), a aplicagdao deste método
ndo pode se contentar em apresentar uma simples descricio que ndo resulte numa
explicacdo, pois o0 objetivo da pesquisa sempre € buscar a compreensao dos fatos. Para
Gil (1987, p.78), o estudo de caso trata da andlise profunda de um ou poucos objetos de
modo a permitir um conhecimento amplo e detalhado. Fundamenta-se na idéia de que
esta andlise pode possibilitar a compreensdo do fendmeno em estudo de forma a
estabelecer bases para novas investigacdes. Sua principal desvantagem € a
impossibilidade de generalizacdes dos resultados em fung¢do das unidades escolhidas
para amostra poderem ndo ser representativas da populacdo em estudo ou entdo serem
anormais em relacdo ao universo no qual se situam. Na visdo de Yin (194, p. 13), o
estudo de caso € uma investigacdo empirica de fendmenos dentro de seu contexto real e,
por isso, é mais indicado para pesquisas organizacionais do que as de cardter
tecnoldgico. Eisenhardt (Out.1989, p.548) ressalta que devido a sua abordagem
essencialmente empirica e independéncia em relacdo a literatura ou observacodes
passadas, o estudo de caso € a metodologia adequada para pesquisas em novas dreas ou

em areas onde as teorias existentes podem parecer inadequadas.

3.2 Modelo proposto

O Modelo de Pesquisa retratado na figura 18 retrata as principais questdes de pesquisa a
serem investigadas.

A andlise da cadeia de suprimento expressa na tabela do canto superior direito da figura
18, descreve os itens a serem analisados com base em todo o referencial tedrico exposto
no capitulo 2 e sintetizado nos 4 modelos constantes da figura.

O modelo 1 simboliza o estudo da cadeia de suprimentos com base em seus conceitos
primdrios, descrevendo quais os elementos atuantes, qual a estrutura da cadeia, quais as
relagdes de poder e dependéncia entre eles, quais os fluxos de materiais e informacgdes
existentes, os objetivos de cada elemento, as alternativas da cadeia e a gestdo da cadeia
pelo fabricante.

O modelo 2 estd relacionado ao carater dindmico das cadeias de suprimento em alta
velocidade evolutiva e suas mutacdes no escopo da hélice dupla, ou seja, integracdo

vertical e desintegracdo horizontal. Esse modelo, idealizado por Di Serio e Sampaio
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(2000) corresponde a fusdao dos conceitos de Charles Fine (1998) e Mudanca
Organizacional, sintetizados por Farias (1978). A partir deste modelo pretende-se
determinar qual a posic¢ao atual do setor na hélice, das empresas componentes da cadeia

de suprimentos do setor, € mesmo verificar o histérico do setor para entender quais os

tipos de movimentacio existentes.
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Figura 18: Modelo de Pesquisa

Fonte: Elaborado pelo autor

A andlise sob o ponto de vista da mudanga organizacional permite observar a situacao

das forcas que concorrem para o momento de transicdo, e quais os demais fatores
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condicionantes presentes em cada organizacdo da cadeia que estardo contribuindo ou
obstruindo essas mudancas.

O modelo 3 aborda a questao das competéncias essenciais e da terceirizagdo, utilizando
a matriz criada por Charles Fine (1998) e que pondera na decisdao sobre fazer ou
comprar as questdes relativas ao grau de velocidade evolutiva do setor, a
competitividade do setor, o grau de dependéncia em relacdo aos fornecedores existentes
e ao tipo de arquitetura do produto, modular ou integrada.

O modelo 4 fornece um roteiro para andlise da cadeia de suprimentos, permitindo
vislumbrar quais as possiveis oportunidades de mudangas ou ameacas para as empresas

dominantes na cadeia atualmente.

3.3 Defini¢ao do universo de pesquisa

O universo desta pesquisa sdo as organizacdes que compde a cadeia de suprimentos de
setores de atividades caracterizadas pela alta velocidade evolutiva, sem restricdes

geograficas.

3.4 Defini¢do da amostra de pesquisa

O setor de atividade escolhido para andlise € o de equipamentos e solugdes para redes
de computadores, que cumpre o requisito de apresentar alta velocidade evolutiva, e
apresenta crescente importancia pra o desempenho de quase todos os demais setores da
economia, em todo o mundo.

A amostra da pesquisa foi baseada no acesso do pesquisador a dados primdrios
relevantes de ao menos duas organizacdes, que a principio se encontram em diferentes
estdgios no modelo da hélice dupla: a Juniper Networks e a 3Com. Também foi
analisado o comportamento da empresa incontestavelmente lider no setor atualmente, a

CISCO Systems.

3.5 Estratégia de coleta dos dados

Além da obtenc¢do de dados secunddrios relacionados ao histérico evolutivo do setor,
em termos mundiais, e das empresas componentes nas cadeias de suprimentos existentes

no setor, foram feitas entrevistas em profundidade com os responsdveis por aspectos
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relevantes da cadeia de suprimentos de cada empresa fabricante. Utilizou-se como

roteiro de entrevista um questiondrio semi-estruturado dividido em 3 blocos:

a) No 1° bloco as questdes sdo qualificadoras: tamanho da empresa, ramo de
atividade, volume de faturamento, presenca global, etc;

b)  No 2° Bloco, as questdes procuram verificar a velocidade evolutiva das empresas:
mensuragdo da velocidade para introdu¢do de novos produtos, processos e
mudancas organizacionais;

c) No 3° Bloco, as questdes procuram investigar as cadeias de suprimento, a
descricdo do papel de cada ator, as estratégias de producdo e distribuicio em

escala global e quais as competéncias consideradas essenciais e principais.

3.6 Questionario.

Com base na fundamentagao tedrica elaborada no capitulo 2, foi montado questiondrio,
que serd utilizado para guiar as entrevistas em profundidade nas empresas, dividido em
3 Blocos. Para cada pergunta estd relacionado seu objetivo, o referencial tedrico e o
modelo de pesquisa.

Foi feita uma entrevista teste com uma empresa multinacional, a Edge-Core do Brasil,

para aferir a funcionalidade do questiondrio, antes de utilizd-lo em campo.

Bloco 1 — Questdes qualificadoras — as respostas dos respondentes foram confrontadas

com a obtenc¢ao de dados secundérios.

Pergunta do Questionario Objetivo

1 - Qual o faturamento global e o resultado liquido da empresa? Qualificar e verificar
2 - Qual a participagdo de mercado da empresa? as diferencas de porte e
3 - Quais sdo as unidades de negdcio da empresa? atuacdo entre os 3
4 - Quais sdo as fontes de receita da empresa por regido geografica? estudos de caso a
5 — Quais os principais mercados consumidores? serem efetuados.

6 — Qual o valor de mercado da empresa?
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Bloco 2 — Questdes relativas a velocidade evolutiva das empresas dentro do setor

empresa? (em meses)

2- Qual o tempo de vida média das linhas de montagem
de produtos de sua empresa? Quando foi efetuada a
ultima grande alteracdo ou inovacdo em termos de

processos de producdo? Qual foi ela?

do setor a ser obtida
por pesquisa de dados

secundaria.

Pergunta do Questiondrio Objetivo Referencial
Tedrico
1- Qual o tempo de vida médio dos produtos de sua | Comparar com a média | Modelo da

Hélice Dupla -

verificar a
velocidade
evolutiva da

empresa no setor
de redes de

comunicagdo, em

uma reestruturacao organizacional?

4- Quantas empresas foram adquiridas por sua empresa
nos ultimos 5 anos? Quais? De que setores de atuacio?

De que porte?

5 — Quantas unidades de negdcio de sua empresa foram

vendidas ou desativadas nos dltimos 5 anos? Quais?

das mudangas

organizacionais, em
termos de turn-over de
executivos e aquisi¢des
e vendas de ativos

organizacionais.

relacdo a
produtos e
processos.

3- De quanto em quanto tempo a empresa passa por | Verificar a velocidade | Modelo da

Hélice Dupla -

verificar a
velocidade
evolutiva da

empresa no setor
de redes de
comunicagdo, em
relacdo a
mudancas

organizacionais.

Bloco 3 — Questdes relativas a andlise da Cadeia de Suprimento

Pergunta do Questiondrio

Objetivo

Referencial Teorico

1- Descreva a cadeia de suprimentos de sua empresa,
para os principais produtos, detalhando os fornecedores
dos principais componentes, as empresas montadoras,
as empresas distribuidoras, os varejistas € o consumidor
final. Cite a posi¢cdo geografica dos atores mais

relevantes.

2- Descreva os fluxos de informacdes e materiais
mantidos por sua empresa em relagdo aos fornecedores,

distribuidores e clientes finais.

Mapear a cadeia de
fornecimento  dos
principais produtos
de cada empresa,
para compreender
as estratégias de

abastecimento e

distribuigdo.

Projeto da Cadeia de

Suprimentos.
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3 — Qual a arquitetura de produto utilizada pela sua

empresa, integrada ou modular?

4 — Quantas patentes sua empresa obtém anualmente?

5 — Quantas inovagdes tecnoldgicas afetam o negdcio

Verificar a
presenca de
pressdes que atuam

no sentido de

Modelo da hélice
dupla — identificar se
a empresa encontra-

se do lado direito da

de sua empresa por ano? Favor citar as tdltimas 3 e seu | promover a | hélice e se existem
grau de relevancia para o negdcio de sua empresa. | integragdo do | pressdes no sentido
Algumas delas foram originadas por sua empresa? setor. de integracdo
6 — Em relacdo aos principais fornecedores de vertical.

componentes ou servigos, eles sdo exclusivos? Eles Matriz de Decisdo
utilizam projetos e orientacdes especificados por sua Fazer vs. Comprar —
empresa ou disponibilizam produtos e servigos identificar as
padronizados? condicdes de

terceirizacdo.

7 — Quais sdo seus principais concorrentes? Eles atuam | Verificar a | Modelo da hélice
em nichos especificos de mercado? Descreva. presenca de | dupla — identificar se

8 — Quantas unidades de negdcio tém sua empresa?
Quantas estdo diretamente relacionadas com o produto

principal? Quantas unidades fabris sdo proprias?

pressdes que atuam
no sentido de
promover a
desintegracdo do

setor.

a empresa encontra-
se do lado esquerdo
da hélice e se existem
pressdes no sentido
de uma desintegracdo
horizontal.

Matriz de Decisdo

Fazer vs. Comprar —

identificar as
condi¢des de
terceirizagao.

9- Quais sdo as competéncias essenciais de sua | Compreender quais | Matriz de Decisdo

empresa? E, em sua opinido, a de seus principais

fornecedores e distribuidores?

10 — Quais sd@o as funcdes e servigos terceirizados por

sua empresa?

11- Sua empresa possui joint-ventures ou outras formas
de parceria com outras empresas? Com fornecedores e

distribuidores?

12- Qual o valor investido em aquisi¢des de empresas

nos ultimos 5 anos?

13- Quantas marcas oriundas de outras empresas

convivem em seu portfolio de produtos? Elas

mantiveram uma identidade prépria?

sdo as
competéncias
bésicas da empresa

e da cadeia de

suprimentos, para
depreender  qual
pode ser a
orientacao no
sentido de
integragao ou
terceirizacdo.

Fazer vs. Comprar e
Roteiro de Andlise da
Cadeia de
Suprimento. Verificar
quais as possiveis

decisdes em relacdo a

terceirizagao.
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14- Qual sua politica de pés-venda? Terceirizada

totalmente, parcialmente com exclusividade, sem
exclusividade, feita internamente. Ela depende do

mercado de atuacdo?

15 — Quais as suas perspectivas em relagdo a aquisicao
de empresas nos proximos anos? E em relagio a

entrada em novos mercados de atuacdo?

16- Qual a politica de distribuicdo de sua empresa

(distribuidor ~ exclusivo, integradores, varejistas,
varejistas com valor adicionado) e quais as formas de
controle exercidas (politica de precos, estratégias de
promogdes e vendas)? Ela é genérica para todos os
mercados ou se adapta as circunstancias de cada regiao.

Descreva.

Analisar as
relagdes de poder e
condi¢des de
mudanca na cadeia
de  suprimentos.
Verificar os pontos
que podem nortear
uma integracdo ou

desintegracdo.

Modelo da Hélice-
Dupla e Mudanca
Organizacional.
Verificar os pontos
que podem nortear
uma integracdo ou
desintegracido e o
processo de Mudancga
(Figura 12).

Cadeia de
Fornecimento:

andlise das relagdes

entre 0s
componentes.
17 — Qual o % do seu faturamento oriundo de produtos | Verificar o grau de | Modelo da Hélice
originalmente desenvolvidos por outras empresas? dependéncia  em | Dupla: verificar a
relacdo a questdo | tendéncia para
tecnolégica do | integracdo.
setor.

18- Qual o grau de inter-operacionalidade de sua
tecnologia de produto com as demais disponiveis no

mercado?

Compreender a
estratégia da
arquitetura de

produto e a

propensao para
integracdo via
solucdo

proprietaria.

Matriz Decisdo Fazer
vs. Comprar.

Modelo  Delta -
Figura 9. Verificar o
posicionamento

estratégico.
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19 — Quais sdo as razdes principais que levariam sua
empresa a adquirir outras empresas? (econdmicas -
andlise  custo-beneficio, estratégia para melhor
posicionamento de mercado, atuar como novo entrante
num mercado emergente, eliminar um concorrente

potencial).

20 — Quais sdo as razdes principais que levariam sua
empresa a abandonar ou vender algumas unidades de
negécio (econdmicas — perda de escala Stima de
producdo e vendas, pouca convergéncia com o negdcio
principal, oportunidade de vender um ativo que tenha
grande interesse para uma empresa que nao seja um

concorrente direto no negdcio principal).

Verificar quais os
condicionantes que
podem  favorecer
um movimento de
integracdo ou
desintegracdo  na
Cadeia de

Suprimentos atual.

Modelo da Hélice

Dupla, Matriz de
Decisdao Fazer vs.
Comprar e Roteiro da
Andlise da Cadeia de

Fornecimento.

Quadro 3 — Questiondrio utilizado na pesquisa de Campo

Fonte: Elaborado pelo autor
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4.  PESQUISA DE DADOS SECUNDARIOS - HISTORICO E EVOLUCAO DA
INDUSTRIA DE REDES E DAS EMPRESAS SELECIONADAS

Para entender a evolugdo da cadeia de suprimentos na industria de redes precisamos
conhecer seu histdrico e o de alguns de seus principais atores. Como a metodologia de
estudo escolhida foi a de estudo de casos, essa historia sera contada com o foco nas
empresas estudadas, que ndo por acaso, foram pioneiras nas grandes transformacoes

ocorridas nessa industria.

4.1 Histérico da Industria de Redes

Para ter um breve panorama, de acordo com Cardoso e Gutierrez (2000) num
laboratério avancado da Xerox, Bob Metcalfe pesquisava como viabilizar a estrutura
fisica de uma rede de computadores, sem controladores especializados e estruturas
carissimas. Suas conclusdes foram publicadas no periddico Communications of the
ACM em julho de 1976. Nascia a Ethernet, uma estrutura que possibilitava a existéncia
de redes de baixo custo por estacdo. Foi Metcalfe que criou a pioneira empresa norte-
americana 3Com em Junho de 1979.

Se em 1981 a IBM introduziu no mercado de consumo o Microcomputador pessoal (PC
ou Personal Computer) ja em 1983 a 3Com introduzia a primeira placa de interface de
conexdo de rede (NIC ou Network Interface Card) que conectava o IBM PC a redes
Ethernet.

De acordo com 3Com(2007), nos primeiros estidgios das redes, os computadores
estavam inicialmente conectados a redes locais (LAN ou Local Area Networks) de
maneira que pessoas em pequenos grupos de trabalho pudessem mais facilmente
compartilhar informagdes, tais como planilhas de célculos, e recursos como impressoras
e servidores. Mais tarde, as aplicacdes baseadas em rede, como o e-mail, por exemplo,
foram desenvolvidas e essas aplicacdes propiciaram a transformagdo da conexdo de
grupos de trabalho unidos em uma grande rede corporativa e abrangente. Mais
recentemente, indo além das redes confinadas nas proprias corporagdes, a efervescéncia
e enorme potencial de compartilhamento de informacdes da Internet levou a um
crescimento substancial das comunicacdes baseadas em redes e transacOes entre

empresas comerciais e seus consumidores, parceiros e fornecedores.
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O uso cada vez maior das redes de computadores corporativas para conduzir as
operacdes de negdcios didrias, e fatores relacionados como o desenvolvimento e
proliferacdo de aplicativos de software de negécios colaborativos e crescente exigéncia
por conectividade de trabalhadores moéveis, criou a demanda para redes que sdo cada
vez mais acessiveis, confidveis, robustas e capazes de priorizar o trafego de informagdes
na prépria rede. Também, o incrivel aumento no uso de aplicagdes baseadas na Internet
para conduzir transacdes comerciais com consumidores, parceiros e fornecedores criou
a demanda para redes capazes de fornecer alto desempenho e qualidade, redugdo efetiva
de custos e seguranca.

A continua evolugdo da tecnologia de redes culminou na convergéncia de dados, voz e
video através dos protocolos de comunicagdo da Internet (IP ou Internet Protocols).
Para ilustrar o impacto dessa inovagdo tecnoldgica basta lembrar que tradicionalmente
as empresas desenvolveram infra-estrutura de redes separadas para dados e telefonia,
com custos especificos de instalagdo, operacdo e manutencdo de cada infra-estrutura
separadamente. Hoje as empresa de telefonia podem convergir seus dados, trafego de
voz e video sobre a mesma infra-estrutura e alcancgar substanciais redugdes de custos,
ndo s6 na implantacdo da rede, mas bem como na operagdo e manutengdo e provisao de
aparelhos de telefone que oferecam muito mais fun¢des a seus usudrios.

O setor de redes nascido no inicio da década de 80 caracterizava-se como mero
apéndice da poderosa industria de microcomputadores cujas principais empresas eram a
Microsoft, a Apple, a IBM e a Intel.

Conforme Cisco Corporate Timeline (2007), em 1984 dois pesquisadores da
Universidade de Stanford Len Bosack e Sandy Lerner fizeram experi€ncias para
conectar dois microcomputadores entre dois edificios da Universidade, utilizando
pontes e posteriormente roteadores. A visdo dos dois pesquisadores era possibilitar que
diferentes redes de computadores se comunicassem e compartilhassem informagdes
com alto grau de confiabilidade, para tanto era necessdrio desenvolver uma nova
tecnologia que viria a ser o roteador de multi-protocolo. Os dois pesquisadores
fundaram a Cisco, cujo nome € um anagrama da ponte de Sao Francisco, na Califérnia.
Nessa época, a Internet apenas engatinhava, os dominios “.com” e “.edu” foram
designados somente em 1985, quando haviam 1961 hosts em toda a internet. Em 1989
eram 80.000 hosts, e foi quando pela primeira vez foi estabelecido um gateway entre

uma empresa de e-mails e a Internet.
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Em 1990 a Internet comeca a ter suas primeiras operagdes comerciais nos Estados
Unidos com a empresa The World oferecendo servigos on-line como provedora de
acesso discado a Internet. E em 1990 que a Cisco, entio com 251 funciondrios e
faturamento anual de US$ 69 milhdes, abre seu capital na NASDAQ e celebra uma
capitalizacdo de US$ 224 milhdes.

A partir de 1993 o crescimento da Internet € explosivo. A ONU e a Casa Branca lancam
seus websites, o trafego de informacgdes na rede cresce a uma taxa de 341.634 % ao ano,
e empresas como a Cisco atingem faturamento na ordem de US$ 1 bilhdo de ddlares.

E no meio da década de 90 que a inddstria de redes apresenta sua musculatura e tem seu
crescimento atrelado a expansdao da Internet. O crescimento dessa industria &
espetacular, mais em termos de capitalizacio das empresas e secundariamente em
termos de faturamento, até atingir um auge em 2000, quando estoura a bolha da Internet
na NASDAQ. Durante o periodo de 1995-2000 os investidores, principalmente os norte-
americanos, tinham a percep¢ao que taxas de crescimento anual acima de 50% ao ano
poderiam ser mantidas ainda por muitas décadas. Para se ter uma idéia em 1996 a
Internet ja possuia 14 milhdes de hosts e 100.000 websites. Em 1998 eram 30 milhdes
de hosts e quase 2 milhdes de websites.

De acordo com Jones (2000), em menos de uma década (1990-2000) os ciclos de vida
de produtos eletronicos tais como microcomputadores pessoais, roteadores de redes e
telefones celulares , foi reduzido em mais de 80%. Muitos desses produtos perderam
cerca de 20% de seu valor em apenas um trimestre. De fato, pesquisas dessa industria
indicavam que uma venda perdida nessas industrias de alta tecnologia traduzia-se em
uma perda de margem de contribui¢do de 25% a 30% do preco de venda do produto.

Foi em 1998 que outra empresa icone dessa indudstria surgiu em termos de atuacdo no
mercado. A Juniper Networks fundada em 1996 com o objetivo de desenvolver
roteadores de altissima velocidade que permitissem organizar melhor o trafego de
informacdes que passavam pela infra-estrutura de equipamentos pertencentes as
empresas de telefonia, conseguia seu intento apds 2 anos de intensa pesquisa.

Em 2000 o setor de transmissdo de dados através de redes tornou-se o mais apreciado
do mercado de ac¢des, quando a Cisco Systems ultrapassou a Microsoft em valor de
mercado. De acordo com Scott Kriens, CEO da Juniper, era possivel tracar um paralelo
entre o desenvolvimento do setor de redes e do de computadores, pois as duas indudstrias

nasceram com dois gigantes que forneciam a solucdo completa, a IBM nos
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computadores e a Cisco em redes. Cada industria rapidamente se desenvolveu para
suportar uma vasta gama de especialistas.

A partir do inicio do ano de 2001, quando houve as primeiras redugdes de crescimento
de faturamento do setor, o panico tomou conta dos investidores que venderam
macicamente suas acoes, provocando efeitos danosos em todas as empresas do setor.
Para entender melhor esse momento, Kehoe (2001) avalia que a crise que se abateu no
mercado de redes no inicio de 2001, com o estouro da bolha da Internet, apresenta
claras semelhancas com crise na indudstria de microcomputadores pessoais no meio da
década de 80. Em 1985, havia 30 empresas fabricantes de microcomputadores brigando
pelo mercado norte-americano e muitas sucumbiram. O que se viu foi um excesso de
estoque de chips, estimado em US$ 2,5 bilhdes. Milhares de empregos foram cortados
nos EUA. A industria de chips passou de recorde de vendas para declinio em apenas 6
meses, com queda de 17%.

Em marco de 2001 a Cisco enfrentou o que seus executivos classificaram como a
desaceleracdo mais rdpida da histéria. Embora munido de sistemas computacionais
avangados, que permitiam rastrear diversas operagdes de negdcios, a Cisco foi incapaz
de prever as tendéncias de vendas, tal qual seus predecessores.

O paralelo entre as 2 crises decorre da explosdo da adocdao de microcomputadores
pessoais e da explosdo de usudrios na Internet. Em Dezembro de 1984 havia 6.000
empresas de software para microcomputadores nos EUA, em menos de 1 ano somente
metade delas continuaria no negdécio. Em 2001 a crise afetou os fabricantes de
equipamentos € componentes para redes, elevando os estoques de partes e pecas
abruptadamente, e os provedores de servicos de internet que experimentaram sua
primeira redugdo de crescimento.

Tanto os microcomputadores pessoais quanto a Internet foram avancgos tecnoldgicos
disruptivos que ajudaram a formar novas industrias e causaram estragos em empresas ja
estabelecidas. Ambos tornaram-se ferramentas essenciais para os negocios, educacio e
governo e alteraram o modo de vida de milhdes de pessoas.

A grande diferenca entre as 2 crises foi a pulverizacdo do capital das empresas da
inddstria de redes, o que fez com que milhares de pequenos acionistas também
sentissem de perto as conseqiiéncias daquela recessao.

O reflexo dessa crise no setor de redes, nos Estados Unidos, teve forte influéncia sobre
outras industrias correlatas, como a de fabricacdo de placas de circuito impresso. Em

artigo da época, Buetow (2001) relata que em 2001 a crise provocada pela
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superproducdo e conseqiiente queda de vendas da Cisco afetou toda a industria norte-
americana de fabricantes de circuito impresso, pois centenas delas eram fornecedoras da
Cisco. Apds 5 anos de ininterrupto crescimento, a crise do primeiro semestre de 2001
afetou todo o setor. Em 2001 os Estados Unidos produziam cerca de 45% de todos os
componentes eletronicos do mundo. O que vinha proporcionando o crescimento da
inddstria de componentes eletronicos foi o setor de comunicagdes e infra-estrutura da
Internet, uma vez que as vendas mundiais de microcomputadores pessoais cairam de 21
milhdes de unidades em 1999 para 16 milhdes em 2000. Em relacdo a industria de
equipamentos para comunica¢do o faturamento caiu de US$ 13 bilhdes em 2000
(recorde) para menos de US$ 10 bilhdes em 2001.

No setor de componentes as razdes da crise foram o excesso de pedidos de fabricacao,
numa escala muito grande, e os conseqiientes estoques de equipamentos que foram se
acumulando entre os fabricantes de equipamentos contratados. A terceirizacdo da
montagem continuou a crescer a taxas elevadissimas, adicionando elos a cadeia de
suprimentos que nao existiam na ultima vez que houve uma desaceleracdo. Essa
industria baseia sua capacidade e producdo em estimativas e nao ordens de compra.
Essa industria cresceu 18% em 2000, devido a telefonia. O nivel de estoque desta
inddstria, que se situava historicamente em 67 dias, no comego de 2001 viu esse nivel
pular para 88 dias. Em marco de 1996, quando houve uma superprodugdo, foram
necessarios 6 meses para que os niveis de estoque retrocedessem. Para alguns analistas,
uma das razdes para o aprofundamento da crise foi uma declaracdo precipitada do
presidente George H. Bush de que os EUA estavam em recessao; o decorrente declinio
no mercado de agdes impactou o comportamento econdmico € a confianca dos
consumidores de maneira dramatica.

As duas maiores fabricas de placas dos EUA — ViaSystems e Multek — fecharam suas
portas, e representavam 12% da capacidade de produg@o norte-americana. A industria
norte-americana de componentes tinha o compromisso de suprir o mercado asiitico
através de agentes e parceiros, aos quais supriam com tecnologia e eles a mao-de-obra.
Mas essas empresas ndo eram grandes o suficiente para manter uma larga presenca na
Asia. Muitos fabricantes originais j4 estavam entrincheirados internacionalmente, os
eventos correntes foram de alguma maneira inevitdveis e esses fornecedores ja estavam
planejando por eles. Muitos dos recentes fechamentos foram de fébricas formalmente
pertencentes aos OEMs e pouco preparadas para o mercado atual. Essas fabricas nunca

fizeram a transi¢do para operar com baixos custos e alta tecnologia. Em relacdao a um
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dos principais fornecedores de componentes da 3Com e da Cisco, Wire (2005) cita que
a Solectron s6 voltou ao azul em Junho de 2004, apds 4 anos seguidos de prejuizos. O
lucro do 2° trimestre de 2005 foi de US$ 21 milh&es, contra um prejuizo do ano anterior
de USS$ 3,1 bilhdes. As vendas cresceram de US$ 2,36 bilhdes para US$ 3,04 bilhdes,
sendo que desse total 13% era para Cisco, seu maior cliente.

A recuperagdo no crescimento sé aconteceu no final de 2003, conforme relata
Rosenbush (2004), apds 4 anos de desaceleracdo. E a reagdo comecou pelo mercado de
telecomunicacdes e ndo pelo mercado corporativo. As empresas norte-americanas de
telecomunicagdo aumentaram seus dispéndios em investimento em 5% em 2004,
alcancando a cifra de US$ 58 bilhdes. Foi o primeiro aumento no gasto com
investimentos desde 2000, embora tenham sido restabelecidos apenas os niveis de 1996.
A receita das empresas que vendem equipamentos para telecomunicacdes cresceu 8%
atingindo US$ 190,5 bilhdes em 2004, contra US$ 177 bilhdes em 2003, também o
primeiro aumento desde 2000. A maior parte desse crescimento foi devido ao setor de
celulares responsaveis por US$ 100 bilhdes. Os vetores desse crescimento foram redes
mais rapidas, pregos menores € novos acessorios e funcdes, como os jogos eletronicos e
troca de mensagens, fazendo crescer o consumo de celulares. Alguns nichos especificos
estavam em grande alta. O setor de telecomunicagdes estava repentinamente abragando
a tecnologia de redes baseada em protocolos da Internet. A venda desses equipamentos
para as empresas de telefonia alcancou US$ 2 bilhdes em 2003 e US$ 3 bilhdes em
2004. Durante o periodo de desaceleracdo, os executivos da industria perceberam que
tinham uma percepcdo pobre em muitos aspectos de suas operagdes, desde a demanda
dos consumidores e dos estoques e da cadeia de suprimentos. Nesses 3 anos eles foram
buscar um melhor posicionamento e passaram a obter melhores informacdes em todas
as frentes, gracas a novos softwares de gestdo e compartilhamento de dados utilizados
para planejar suprimentos e previsdoes de vendas. Isso permitiu reagdes mais rapidas do
que no passado.

Mudangas no modelo de negdcios das empresas comegaram a se acentuar em 2004. As
empresas de telefonia estavam abandonando o velho modo de cobrar ligagdes de voz
por minuto para transportar voz e dados pela rede. Elas estavam adotando planos com
precos estipulados que cobrem todo espectro, desde voz tradicional até sem fio e banda
larga. Esses novos planos e a acirrada concorréncia levaram a uma redugdo das receitas.
A necessidade de reduzir custos rapidamente serviu para acelerar a adocdo de

equipamentos de telecomunicagdo baseados em IP. Os equipamentos IP sdo mais
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baratos que os aparelhos de telefone convencionais e podem ser adaptados facilmente
por empresas de televisdo a cabo que querem entrar nesse mercado. Nos Estados Unidos
a AT&T, BellSouth, Verizon e SBC Communications langaram servicos VOIP no final
de 2003.

Outra mudancga radical nas redes de telefonia foi a unificacdo tecnolégica chamada de
convergéncia. Até 2004 as empresas de telefonia mantinham redes separadas para os
servicos de telefonia convencional e sem fio e diversas formas de trifego de dados. A
tendéncia € a unificacdo em uma rede IP cobrindo voz, dados, chamadas sem fio e
imagens.

A tabela 3, compilada pelo autor com base nas informagdes de reporte anual
disponibilizadas no site das empresas apresenta a evolu¢do do faturamento das
principais empresas da industria de redes a partir do ano de 1998 quando entdo o
mercado pode ser analisado com foco nas 3 empresas escolhidas pelo autor: 3Com,

Cisco e Juniper.

Wendazs Liquidas em Mihdes USS

2007 2008 2005 2004 2003 2002 2001 2000 1599 1998
Siemens 127.033 127.033 | 99.225 102.603 52.045 B7.377 78.300 72.060 : *
Cizco 34.822 28.500 24.800 22.000 18.500 18.500 22.300 18.500 12.200 | 8500
Ericzzon : 17.234 15128 19.783 16.366 16.764 22,164 28.980 : *
Alcatel-Lucent 24.100 16.208 13.286 13.894 = = = = = =
Hortel 11.070 11.418 10.508 5.478 10.183 11.008 18.900 30.275 21.287 | 17.575
Huawei * 11.000 8.200 5.580 3.830 2.670 * * * *
Avaya : 5.348 4502 4088 3.796 4.387 6.793 7732 8.268 *
Juniper 2.620 2.303 2.064 1.336 7 246 BET 574 103 4
3 CON 1.267 795 651 699 832 1.478 2821 4334 5.200 1.400
Foundry : 473 404 409 359 300 N 377 133 17
Extreme : 358 383 352 363 44 4 282 58 *
Riverbed 80 23 3 = = = = = = =
Total 201.102 220694 | 183.554 | 180.203 147.528 143.8T1 152,857 163.595 47.289 | 27488

* Dados nao disponiveis nos sites
** as empresas ainda ndo existiam nesse periodo
Tabela 3 — Evolugdo de Vendas Liquidas de Empresas selecionadas do setor de Redes

Elaborado pelo Autor

A mera observacdo dos dados da tabela 3 revela caracteristicas tipicas de um setor de
alta velocidade evolutiva:

- Em 2000 a Nortel tinha quase 2 vezes o faturamento da Cisco , em 2007 o faturamento
da Cisco era mais do que o triplo do da Nortel;

- No periodo de 2000 a 2007, o faturamento da Cisco quase dobrou, enquanto o
faturamento do setor aumentava 30%, mas o da 3Com encolheu em 400% e o da Juniper

cresceu quase 4 VEZES;,
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- Em 2000, 4 empresas tradicionais oriundas do setor de infra-estrutura para
telecomunicacdes, a Siemens, a Ericsson, a Nortel e a Avaya , totalizavam um
faturamento anual de US$ 167,7 bilhdes e representavam 87% da amostra. Em 2006 o
faturamento dessas mesmas 4 empresas caiu para US$ 161 Bilhdes, representando
somente 73% do total da amostra. Cabe ressaltar que ao contrdrio das demais empresas
cuja totalidade das receitas é advinda do setor de redes, a Siemens t€m sua receita
advinda de diversos outros setores de atuacdo, tais como automacao, infra-estrutura para
Energia, etc.

Nos préximos capitulos tragcamos um perfil histérico, por empresa selecionada para o
estudo de caso, concentrado nos ultimos dez anos e com foco nas mudangas ocorridas

na cadeia de suprimentos de cada uma delas.
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5.  APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA DE
DADOS SECUNDARIOS E DE CAMPO

Para estudar a evolucdo da cadeia de suprimentos do setor de redes, optou-se pela
metodologia do estudo de casos. As empresas selecionadas para o estudo foram a
3Com, a Juniper e a Cisco. A pesquisa de dados foi efetuada de trés maneiras.

Em primeiro lugar foram coletados dados secunddrios em artigos de revistas
especializadas no setor de redes e de cadeia de suprimentos, além de artigos em revistas
cientificas conceituadas. Essa coleta de informagdes permitiu tracar um histérico de
acontecimentos.

Em segundo lugar foram coletadas as informagdes a partir de fontes das proprias
empresas, principalmente os reportes anuais que contém as informacdes
disponibilizadas pelas empresas para os investidores € o mercado em geral. Essa forma
de coleta de informacdes s6 foi possivel em virtude das 3 empresas em estudo terem
capital aberto e suas acOes comercializadas no mercado, no caso a bolsa especializada
no mercado de tecnologia, a NASDAQ. Em virtude dos acontecimentos envolvendo a
Enron e a MCI em meados de 2001, que levaram a uma crise de credibilidade no
mercado aciondrio decorrente da manipulacao de dados contdbeis, a legislacdo norte-
americana foi alterada instituindo em 2002 o chamado Sarbanes-Oxley Act que dentre
outras medidas passou a exigir das empresas listadas em bolsa um elevado grau de
governanga corporativa e a publicacdo de informes financeiros e econdmicos sobre suas
atividades.

Em terceiro lugar foram feitas entrevistas de campo com os diretores nacionais de duas
dessas empresas, a 3Com e a Juniper. As entrevistas foram feitas apds a coleta de dados
secunddrios dos reporte anuais e algumas informacdes foram apresentadas aos
entrevistados que fizeram algumas ressalvas, com explicacdes adicionais, ou mesmo as
enriqueceram com novos detalhes. No caso da Cisco, dada a abundéincia de dados
secunddrios e a dificuldade de obten¢do de uma entrevista exclusiva com seus principais
diretores relatada desde o principio deste projeto de pesquisa, o estudo ficou
circunscrito aos dados secunddrios.

Para aferir a eficiéncia do questiondrio elaborado pelo autor, foi feita uma entrevista

teste em meados de Setembro.
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O quadro 4, a seguir, apresenta os entrevistados e as datas de realiza¢ao das entrevistas.

Empresa Entrevistado Cargo Data da Entrevista
Edge-Core do David Ambroésio de Diretor- 28 de Setembro de
Brasil (Teste) Oliveira Geral 2007

3Com do Brasil Adriano Gaudéncio Diretor- 05 de Novembro de
Geral 2007

Juniper do Claus Troppmair Diretor de 21 de Novembro de
Brasil Aliancgas 2007

Quadro 4 — Entrevistados e datas das entrevistas

FONTE: Elaborado pelo autor.

Os questiondrios preenchidos, pelas respostas dos entrevistados e pelos dados
secunddrios obtidos nos relatorios de reporte anual ou artigos, encontram-se nos
apéndices 1 (3Com), apéndice 2 (Cisco) e apéndice 3 (Juniper).

Os resultados da pesquisa sdo apresentados a seguir, ja analisados de acordo com o
modelo de pesquisa apresentado no capitulo 3.

Em primeiro lugar sdo apresentadas, em conjunto, as informacgdes referentes a
caracterizacdo de cada empresa estudada.

Em segundo lugar, sdo apresentadas, em conjunto, as informacdes referentes a
velocidade evolutiva do setor de redes e a velocidade relativa de cada empresa estudada.
Em terceiro lugar € apresentado o histdrico e as informagdes pertinentes a analise da
evolugcdo da cadeia de suprimentos, a partir da pesquisa de dados secunddria e das
informacdes obtidas pelas questdes 1 e 2 do Bloco 3 dos questiondrios, para cada
empresa. Ao mesmo tempo em que os resultados sdo apresentados € feita a andlise com
base no modelo de pesquisa e na fundamentagdo tedrica.

Em quarto lugar foi feita uma anélise integrada das informacdes obtidas do Bloco 3 dos
questiondrios, que abordam a situac@o atual da cadeia de suprimentos de cada empresa.
Essas informagdes propiciaram um estudo sobre a evolucao da mutagdo das estruturas e
comportamento dos segmentos da industria de Tecnologia de informagdo relacionados a
computadores e redes.

Em seguida foi feita uma integracdo dos desenhos de cada cadeia de suprimentos para

compreender melhor a visao da cadeia do setor como um todo.



105

5.1.  Caracterizacdo das Empresas em estudo

As informagdes coletadas pelo Bloco 1 do questiondrio sdo apresentadas a seguir.

Perguntas do Bloco 1 3Com Cisco Juniper

1 — Faturamento e 1,27 34,9 2,3

Resultado liquido
Global da Empresa -0,088 7,3 -1,028
em US$ bilhdes

Tabela 4 — Faturamento e Receita Liquida das 3 Empresas estudadas

Elaborado pelo Autor

Conforme a tabela 4, as 3 empresas em estudo apresentaram um faturamento superior a
US$1 bilhdo de ddlares, porém a 3Com apresentou prejuizo operacional, a Cisco uma
margem de 21% e a Juniper apesar de apresentar um prejuizo de US$1 bilhdo, esse
prejuizo foi causado por uma super-avaliacdo de ativos intangiveis efetuada no ano
anterior e cujo estorno no valor de US$ 1,283 bilhdes foi feito em 2006, descontado
esse ajuste contdbil o resultado teria sido um lucro de US$ 283 milhdes e uma margem

de 12%.

Perguntas do Bloco 1 2 — Participa¢do de mercado da empresa
3Com Switches — 2° lugar
Cisco Switches — 1° lugar.

70% do mercado de roteadores de alta performance.

85% das redes nos EUA e Brasil.

Juniper Roteadores de Alta Performance — 2° lugar (29% do mercado).
Produtos presentes em 30 dos maiores provedores de acesso 4 Internet no

mundo. Vendas para mais de 20.000 empresas-clientes.

Tabela 5 — Participa¢do de Mercado 3 Empresas estudadas

Elaborado pelo Autor

Pelos resultados da tabela 5 podemos observar a segmentacao e especializacio existente
no mercado de redes. A Cisco apresenta-se como a lider inconteste em todos o
segmentos, enfrentando no segmento de menos tecnologia € menor margem, o de
switches, a 3Com e no segmento de maior tecnologia agregada e maiores margens a
Juniper. A Juniper ja ndo pode ser considerada uma simples concorrente de nicho dada
sua penetracdo nas maiores empresas de telefonia e capilaridade no mercado

corporativo.
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Perguntas do 3 — Unidades de Negécio e Participagdo na Receita
Bloco 1
3Com Huawey-3Com (H3C) e SCN (Secured Converged Networking) — produtos de
convergéncia e seguranca de redes.
As linhas de produtos sdo:
US$ Bilhdes %
Redes (roteadores e Switches) 1 81,1
Seguranca (produtos da TippingPoint) 0,12 9,5
Voz 0,07 5.4
Servigos 0,04 2,8
Produtos Descontinuados de Conexdo a Redes 0,02 1,2
Cisco USS$ Bilhoes %
Roteadores 6,9 20
Switches 2,5 36
Tecnologias Avancadas 8,1 23
Servigos 5,5 16
Outros 1,9 6
Total 34,9 100
Juniper USS$ Bilhoes %
Produtos de Infra-estrutura (Roteadores) 1,4 60
SLT - Services Layer Technologies —
Servigos voltados ao usudrio final
no tocante a seguranga (Linha Netscreen),
melhoria da Banda e acelerag@o
de aplicativos 0,7 30
Servicos -prové os servicos das outras
duas unidades de negécio 0,2 10

Apesar de toda a complexidade da industria de redes, podemos observar na tabela 6 que
seu coragdo sdo os roteadores, que sdo os responsaveis pelo grosso das receitas das 3

empresas. Por estarem em mercados mais complexos, as receitas de servicos da Cisco e

Tabela 6 — Unidades de Negdécio das 3 Empresas estudadas
Elaborado pelo Autor

da Juniper t€m pariticpa¢do muito maior do que na 3Com.
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Perguntas do 4 — Fontes de Receita da Empresa por Regido Geografica
Bloco 1
3Com US$ Bilhdes % de Mercado
América do Norte (EUA e Canada) 0,23 18,4
América Latina 0,07 5,6
EMEA (Europa, Oriente Médio e Africa) 0,27 21,5
Asia (Pacifico) 0,10 8,2
China 0,59 46,3
Total 1,27 100,0
Cisco US$ Bilhoes % de Mercado
EUA e Canada 19,3 55,2
Europa 7,3 21,0

Emergentes (Africa, Russia,

América Latina, Oriente Médio

e Leste Europeu) 3,4 9,9
Asia — Pacifico (China,fndia, Australia) 3,6 10,2
Japao 1,3 3,7
Total 34,9 100,0
Juniper US$Mil % de mercado

EUA 0,95 41,0
América Latina+Canada 0,78 4,0
EMEA (Europa, Oriente Médio e Africa) 0,81 35,0
Asia (Pacifico) 0,3 13,0
Japdo 0,16 7,0
Total 2,30 100,0

Tabela 7 — Receitas por regido geografica
Elaborado pelo Autor

Duas observagdes importantes quanto a distribuicdo da receita das 3 empresas
demonstradas na tabela 7. Fica evidente a dependéncia da 3Com de sua joint-venture
com a estatal chinesa de telecomunicagdes, a Huawei, nio fosse essa associacao o nivel
de receitas da 3Com j4 teria caido pela metade nos tltimos 3 anos. O foco da atuagdo foi
no emergente mercado de redes da China, para o qual a linha de produtos da 3Com nao
se apresentava obsoleta. A outra observacdo € quanto ao peso do mercado internacional
nas receitas da Juniper, em comparacdo com a Cisco. Apesar de ser uma empresa muito
mais jovem e com leque de atuacdo muito mais restrito, a Juniper t€ém atuacdo

internacional mais representativa, nos mercados da Europa, Asia e América Latina.
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Perguntas do Bloco 1 5 — Principais Mercados Consumidores

3Com Empresas pequenas, médias e grandes e no segmento da H3C empresas

de telefonia.

Cisco Empresas de Telefonia, Acesso a Internet, LAN e WAN.
Juniper Provedores de Servicos de acesso a Internet, Empresas com uso intensivo
de redes.

Tabela 8 — Principais Mercados Consumidores

Elaborado pelo Autor

Conforme a tabela 8, as 3 empresas atendem o mercado restrito de empresas de
telefonia e acesso 4 Internet. A 3Com e a Cisco atendem também a mercados
intensamente capilarizados, representados por empresas pequenas e médias que
possuam qualquer espécie de rede local. A Juniper atua com pequena gama de produtos

nesses mercados.

Perguntas do Bloco 1 6 — Valor de Mercado da Empresa
3Com US$ 1,85 Bilhdes
Cisco US$ 176,25 Bilhoes
Juniper US$ 18,29 Bilhoes

Tabela 9 — Valor de Mercado das Empresas
Elaborado pelo Autor

O valor de mercado reflete o quanto seria obtido se a totalidade das acdes em bolsa da
empresa fosse vendida. Os valores obtidos na tabela 9 se referem ao dia 21 de
Novembro de 2007, ultimo dia em que foram coletadas informacdes para esta pesquisa.
Esses valores revelam a fraqueza da 3Com diante da politica de aquisicao de algumas
empresas do mercado de redes. Dada sua atuacdo com switches, muito se especulou
sobre a possibilidade da Juniper adquiri-la nos dltimos dois anos. Quando tratarmos
especificamente do histérico da cadeia de suprimentos da 3Com verificaremos que
realmente em 01/10/2007 ela deixou de existir como empresa totalmente autdonoma.
Outra constatacdo é observar como a Juniper ndo foi capturada pelo monitoramento
estratégico da Cisco, trasnformando-se de presa em predador, dado seu fabuloso valor
de mercado. E mais ficil a Juniper adquirir outras empresas, ou construir aliancas
estratégicas com outras empresas de tecnologia, como a Ericsson e a Siemens, do que
vir a estabelecer qualquer tipo de parceria com a Cisco e muito menos ser adquirida por

ela.
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Quanto a Cisco, que ja foi a empresa mais valiosa do mundo, ocupando hoje o 17%
lugar, ndo lhe cabe outro papel que ndo o de lider dessa industria e suas estratégias serdo
no sentido de ampliar e consolidar essa lideranca, o que foi feito com éxito nos ultimos

15 anos.

De uma maneira geral, as questdes qualificadoras permitem verificar que apesar de
tratarem-se de 3 empresas enormes para o padrdo econdmico brasileiro, estdo em 3
patamares bastante distintos na economia mundial. A Cisco é uma das empresas que
ditam os novos rumos do capitalismo, seja pelo seu valor de mercado ou seu volume de
receitas, a Juniper € uma empresa com forte presenca no ambiente tecnoldgico, que vem
sendo reforcada pelas suas crescentes receitas e pelo seu alto valor de mercado. J4 a
3Com € uma empresa em decadéncia, que ja foi muito maior do que € hoje e cuja
atuacdo tecnoldgica restringe-se a produtos de menor valor agregado, o que pode vir a
torna-la uma presa facil num processo de consolidacao do setor de redes, ou uma
estratégia de integracdo vertical como a empreendida pela Cisco ao longo dos ultimos

15 anos.

5.2.  Estudo da Velocidade Evolutiva do setor de Redes e das empresas em

estudo

A seguir, sdo apresentadas as respostas referentes ao Bloco 2 do questiondrio utilizado
que procuram caracetrirzar se o setor possui alta velocidade evolutiva.
As questdes 1 e 2 procuram medir a velocidade evolutiva das mudangas no tocante a

produtos e meios ou processos de produgdo.

Perguntas do Bloco 2 1 — Tempo de vida médio dos produtos de sua empresa?
3Com Cerca de 1 ano.
Cisco Produtos para o mercado de empresas de Telefonia: 3 a 4 anos

Produtos para o mercado Corporativo: 18 meses

Juniper Produtos da divisdo de Infra-estrutura: 3 a 4 anos
Produtos SLT: 18 meses

Softwares: atualizacdes a cada 3 meses

Tabela 10 — Tempo de vida médio dos produtos das empresas em estudo

Elaborado pelo Autor

Os dados da Tabela 10 podem ser confrontados com a média da industria. Conforme

Shister (2007) a velocidade evolutiva dos produtos da industria de redes é de 18 a 20
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meses. Essa velocidade varia conforme o grau de complexidade tecnoldgica,
competi¢do no mercado e investimento a ser feito pelos clientes. Conforme relato do
respondente da Juniper “produtos da divisdo de infra-estrutura t€m um ciclo de vida
mais longo, pois sdo elementos vitais das redes de comunicacdo das empresas de
telefonia. A vida média dessa linha € de 3 a 4 anos. Eles ja sdo dimensionados para
suportar uma carga extra de transmissao e roteamento de informagdes, de acordo com o
aumento do nimero de usudrios”. Quanto aos “produtos da linha SLT a concorréncia é
mais acirrada, e a vida média desses produtos € de 18 meses.” Em relacdo a Cisco,
Shister (2007) cita que um ponto crucial da estratégia de crescimento da Cisco é o
lancamento de novos produtos. A Cisco introduziu um programa de gestdo de ciclo de
vida de produtos desde os seus primeiros estidgios. Produtos podem ser projetados de
modo que as reducdes de custo possam facilmente ser introduzidas durante as dltimas
fases do ciclo de vida dos produtos quando as margens diminuem. Em outras palavras,
assim que uma nova tecnologia aparece na linha, ela pode ser utilizada em um produto
jé existente. Quanto a 3Com, ela apresenta o agravante de ter a maioria de seus produtos
no mercado mais acirrado que € o de pequenas e médias empresas, dai o ciclo de vida de
seus produtos ser menor. Para se ter uma idéia de como esse envelhecimento afeta as
receitas podemos observar o grafico 1 que mostra a reducdo nas receitas da linha de
produtos de conexido (placas de interface, placas de PCs, componentes de interconexao

com periféricos) que foi descontinuada em 2007:

B0 -

50 - Quedg Queda
.E de 26% Acumulada
E 40 em 2 anos
- de T1%
— 54

30 A
E 39.8 Queda
s de 61%
w 20 1
7]
=

10 + 15,4

D T T 1
2005 2006 2007

Grifico 1 — Evolugdo das vendas da linha de produtos de conexdo da 3Com

Fonte: Elaborado pelo autor com os dados dos reportes anuais da 3Com de 2005, 2006 e 2007.
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Ainda de acordo com o respondente da Juniper, os Softwares sofrem upgrades ou
atualizagdes com novas funcionalidades a cada 3 meses, sdo esses aperfeicoamentos que
minimizam a necessidade de troca do hardware.

Fica constatada portanto a alta velocidade evolutiva do setor, e das 3 empresas

selecionadas, no tocante a vida média dos produtos.

A tabela 11 apresenta a evolugdo das empresas em relagdo a suas linhas de montagem,
que na verdade foi traduzida como o grau de terceirizacdo de producdo e em que

momento essa decisao foi tomada.

Perguntas do Bloco 2 | 2 — Qual o Tempo de vida médio das linhas de montagem dos produtos de
sua empresa? Quando foi efetuada a tltima grande alteracio ou inovagdo

em termos de processos de producdo? Qual foi ela?

3Com Producao atualmente € totalmente terceirizada.

Em Setembro de 2003 foi tomada a decisdo de terceirizagdo da produgdo
em 100% com dois fabricantes a Flextronics e a Jabil .

A ultima mudanca foi em relacdo a esses fornecedores. Em 2007 a Accton

passou a substituir a Flextronics.

Cisco A Cisco tem quase toda a produgdo terceirizada, possui apenas uma fébrica
prépria no México.

Em 2003 o niimero de fornecedores de producdo terceirizada foi reduzido
de 11 para 4 (Celestica, Solectron, Jabil e Hon Hai), conforme Serant

(2003).

Juniper Desde 2001 quase toda a fabricagao foi terceirizada para Solectron e
Celestica.
Em 2006 migrou macicamente os pedidos da Celestica do Canadd para a

Celestica da China e também para a Flextronics na China.

Tabela 11 — Tempo de vida médio das linhas de montagem de produtos das empresas em estudo

Elaborado pelo Autor

Como podemos observar na tabela 11 quase toda a producdo das 3 empresas foi
terceirizada e concentrada em poucos fornecedores em diferentes momentos, a Juniper
desde 2001 (quando efetivamente passou a ter altos volumes de producdo) e a Cisco e a
3Com desde 2003. Tanto a Cisco como a 3Com jd trabalhavam anteriormente com

producdo terceirizada.
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Conforme Caisse e Harshe (1998), na 3Com de 1995 para 1998 a terceirizac¢do cresceu
de 5% para 30% em termos de produtos totais, com 50 parceiros de OEM. De acordo
com Ojo (2003), em Setembro de 2003 a 3Com decidiu terceirizar totalmente suas
operacdes de manufatura com dois EMS (“Electronic Manufacturer Supllier”,
Fornecedor de Equipamentos Eletronicos): a Flextronics International Pte.
Ltd.(Cingapura) e a Jabil Circuit Inc (EUA). As duas empresas também passaram a
cuidar da distribuicdo e outras funcdes relacionadas. A Flextronics também passou a
cuidar das atividades de distribuicdo global da 3Com. Uma parte dos projetos da 3Com
passaram a ser repassados para diversas empresas de Taiwan que atuavam como ODM
(“Original Design Manufacturer”, Fabricante e Projetista Original) sob a coordenagao
da Accton Technology (Taiwan). O corte de pessoal resultante foi de mais de 1000
funciondrios (1/3 do total), a maioria alocada nas operagdes de projeto e manufatura. A
dltima fabrica, na Irlanda, foi fechada em 2004 (2°trimestre do ano fiscal de 2005).

A Cisco tem quase toda a produgio terceirizada, possui apenas uma fébrica propria no
México. Em 2003 o numero de fornecedores de produgdo terceirizada foi reduzido de
11 para 4 (Celestica, Solectron, Jabil e Hon Hai), conforme Serant (2003). As empresas
terceirizadas aptas a desenvolver projetos eram apenas duas, a Accton e a Ambit
Microsystems. Em relacdo a outros fornecedores, conforem Carbone (Abril, 2006) a
reducdo foi de 1300 em 2001 para 300 em 2006.

Quanto a Juniper, desde 2001 quase toda a fabricacdo foi terceirizada para Solectron e
Celestica. Keenan e Ante (2002) relatam que a Juniper terceirizou atividades como
manufatura, logistica e suporte ao consumidor, a fim de se concentrar no que fazia
melhor: projeto e venda de equipamentos para redes. Devido a eficiéncia da empresa,
mesmo quando suas receitas cresceram vagarosamente, apenas 32% em 2001
comparadas aos 500% em 2000, ela foi capaz de aumentar seu investimento em
pesquisa e desenvolvimento em 80%. Esse manejo de custos para proteger investimento
estratégico foi possivel gracas as politicas de terceirizacdo, de acordo com o CEO Scott
Kriens. Em 2006 migrou macicamente os pedidos da Celestica do Canadd para a
Celestica da China e também para a Flextronics na China.

Esse quadro de terceirizagdo das atividades de produgdo, principalmente montagem de
componentes e placas, € disseminado por toda essa industria. Podemos constatar este
fato ao examinar o portfolio de clientes dos grandes fornecedores terceirizados, Jabil,
Flextronics, Solectron e Accton. As 3 empresas em estudo ndo apresentaram

comportamento diferente.
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As préximas 3 questdes dizem respeito a velocidade das mudangas organizacionais, em
termos de turn-over de executivos e aquisicoes e vendas de ativos.

A questdo 3 diz respeito a velocidade das mudancas organizacionais. Observando as
informacodes da tabela 12 verificamos que as mudangas ocorreram com maior freqiiéncia
na empresa com pior desempenho nos dltimos anos, a 3Com. Conforme informagdes
dos reportes anuais, a média de troca de diretores anual, nos ultimos 6 anos, foi de 18
saidas e 15 entradas. O tempo médio de permanéncia na diretoria de 2002 a 2007 foi de
2,2 anos. Foram 37% de modifica¢cdes na diretoria em 6 anos.

Na Cisco, onde o CEO John Chambers € o principal executivo desde 1995, muitas das
mudancas de diretoria sdo decorrentes dos processos de aquisi¢do provocando aumento
do nimero de componentes do conselho de administracdo Em rela¢do aos diretores
executivos nos ultimos 5 anos houveram apenas 3 saidas e 4 entradas num total de 10
posicdes — 30% de movimentagao.

Na Juniper o perfil é parecido. Scott Kriens é o CEO desde Outubro de 1996. No
periodo de 2001 a 2006 foram 5 saidas e 8 entradas na Diretoria. As mudangas foram
decorrentes do crescimento — preenchimento de vagas, com poucas evasdes. Houve
apenas uma grande reestruturacao no inicio de 2006, com a troca de 5 Vice-presidentes.
Cabe observar que no Brasil, desde que a filial foi criada em 2000, nunca houve

alteracOes na diretoria.

Perguntas do Bloco 2 3 — De quanto em quanto tempo a empresa passa por uma reestruturacao

organizacional?

3Com De 3 em 3 anos.

Houve uma grande reestruturacao em 2002.

Cisco Periodo superior a 5 anos. As mudancas sao raras.

Juniper Periodo superior a 5 anos. As mudangas sdo raras.

Tabela 12 — Tempo médio de ocorréncia de reestruturagdo organizacional

Elaborado pelo Autor

Passemos a anélise das aquisi¢des (tabela 13) e unidades de negdcio vendidas (tabela
14) para complementar a analise da questao 3.

As 3 empresas atuaram distintamente em relacdo a aquisi¢des. A 3Com efetuou apenas
uma compra no periodo, para ampliar seu portfolio de produtos e optou por formar uma
joint-venture com a empresa chinesa estatal de tecnologia a Huawei. Apds a

consolidag¢do da empresas, optou por adquiri-la na totalidade.
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Perguntas do Bloco 2

4 - Quantas empresas foram adquiridas por sua empresa nos ultimos 5 anos?

Quais? De que setores de atuagdo? De que porte?

3Com Huawei 3Com — compra dos 51% restantes da joint-venture, sendo 2% em
Janeiro de 2006 (por US$ 28 milhGes) e os demais 49% em Margo 2007 por
US$ 882 milhdes.
Tipping Point — Seguranga — US$ 430 milhdes — Janeiro 2005
Huawei-3Com- Switches - Joint Venture — US$ 160 milhdes — 49% -
Novembro 2003

Cisco 2007 — Arroyo Video Solutions — US$ 86 milhGes — entretenimento para

empresas de telefonia

2007 —Reactivity — US$ 110 milhdes — ampliar o portfolio de servigos de
rede

2007 — Iron Port Systems — US$ 718 milhdes — aumentar o portfolio de
produtos de seguranca

2007 — Web-Ex Communications — Us$ 3 bilhdes — é um provedor de
aplicagdes para empresas pequenas e médias realizarem comércio eletronico
Novembro 2005/Marc¢o de 2006 — Scientific Atlanta — US$ 7,1 bilhdes —
ingresso no mercado de transmissdo de videos pela Rede

2006 — Sheer Networks — US$ 96 milhdes — adquirir tecnologia que permite
migrar redes médias para redes grandes

2006 — Kiss Technology — desenvolvimento de produtos de entretenimento
pela rede — US$ 51 milhdes

2005 — TopSpin Communications — Aumentar o portfolio de switches para
armazenamento - US$ 253 milhdes

2005 - Proket Networks — contratar maao-de-obra especializada de
arquitetos de silicio e software - US$ 92 milhdes

2005 — P-Cube — adquirir tecnologia para controle de acesso de redes IP -
US$ 213 milhdes

2005 — NetSolve — servicos de gerenciamento de redes remotos - US$ 146
milhdes

2005 — Airspace — solu¢des de LAN sem fio — US$ 447 milhGes

2005 — Actona Technologies — compra efetuada para adquirir tecnologia de
roteadores (especifica) — US$ 90 milhdes

2004 — Latitude Commununications — empresa de conferéncia através de
comunicagdo IP — US$ 86 milhdes

2004 — Riverhead Networks — solu¢des de seguranca — US$ 36 milhdes
2004 — Twingo Sytems — solucdes de seguran¢a — US$ 5 milhdes

2003 — AYR Networks — Empresa de software para roteadores e switches -
US$ 96 milhoes

2003 — Okena —Aumentar o portfolio de produtos de seguranga - US$ 52
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milhdes

2003 — Psionic Software — Empresa de software de seguranga na rede - US$
11 milhdes

2003 — SignalWorks — Desenvolvedor de Software para telefones IP - US$
16 milhdes

2003 — The LinkSys Group — Permitir a oferta de produtos de telefonia com

fio e sem fio para pequenas e médias empresas - US$ 480 milhdes

Juniper

Funk Software — Dezembro 2005 — desenvolvedor de produtos para
seguranca de acesso — US$ 111,3 milhdes

Acorn Packet Solutions — Outubro 2005 — produtos de migracdo de redes
baseadas em circuitos para redes IP — US$ 4,3 milhGes

Peribit Networks — Julho 2005 — produtos para otimizagdo de WAN — US$
312 milhoes

RedLine Networks — Maio 2005 —produtos para data centers corporativos —
US$ 123,1 milhdes

Kagoor Networks — Maio de 2005 - desenvolvedor de produtos para VoIP —
USS$ 66,3 milhdes

NetScreen Technologies — Abril de 2004 — produtos de seguranga para o
mercado corporativo — US$ 4,185 bilhdes

Unisphere — subsididria da Siemens — Julho 2002 — provedor de solucdes e

servigos para empresas de telefonia em todo o mundo - US$ 914 milhdes

Tabela 13 — Aquisi¢des de Empresas nos ultimos 5 anos

Elaborado pelo Autor

A Cisco deu continuidade a sua agressiva politica de aquisi¢cdes, conforme veremos

mais detalhadamente no proximo capitulo.

A Juniper atuou de maneira mais focada em dois periodos distintos. A aquisicdo da

Netscreen em 2004, permitiu o ingresso no mercado corporativo e a formacdo de um

novo canal de vendas, conforme veremos adiante. Em 2005 atuou fortemente para

complementar seu portfolio de produtos, conforme exigéncias de seu canal de

distribuicao e vendas, consolidando sua posi¢cao como concorrente direto da Cisco em

varias frentes.

Quanto as unidades de negécio vendidas ou desativadas, as informagdes estdo na tabela

14.
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Perguntas do Bloco 2 5 — Quantas unidades de negdcio de sua empresa foram vendidas ou

desativadas nos dltimos 5 anos? Quais?

3Com 2001- a linha de Modems Analégicos e Dispositivos de acesso a LANs
foi desativada

2003 - Mar¢o — a CommWorks foi vendida por US$ 100 milhGes para
UTStarcom — A Palm passou a constituir uma empresa separada

2004 — a fébrica da Irlanda — a dltima de propriedade do grupo — foi
terceirizada

2006- terceirizagdo de servigos de suporte técnico com a Siemens

2007 — Outubro — venda da 3 Com para Bain Capital e Huawei por US$
2,2 Bilhoes.

Cisco As linhas vao sendo ampliadas e substituidas gradualmente. Nao houve

casos de venda de linhas de negdcios. Elas se transformam ou caducam.

Juniper Em Julho de 2003 a linha de produtos G-series, produtos CMTS oriundos
da aquisi¢do da Pacific Broadbrand Communications foi desativada pois
estava fora do Core da empresa e para reduzir custos operacionais (custo

do desmanche: US$ 14 milhdes).

Tabela 14 — Unidades de Negocio desativadas nos dltimos 5 anos

Elaborado pelo Autor

Podemos observar que essa ndo € uma politica sistematicamente adotada pela Cisco e
pela Juniper, o mesmo ndao pode ser dito sobre a 3Com. Seja pela obsolecéncia
tecnoldgica, como no caso da linha de Modems, ou pela falta de convergéncia com o
negdcio principal da empresa, como no caso da Palm, a 3Com optou por desvincular-se
dessas unidades de negdcio. Esse processo culminou com a aquisi¢do da prépria 3Com
pela Bain — Capital em Outubro de 2007.

Sobre as tabelas 12,13 e 14 analisadas em conjunto podemos observar que apesar da
quantidade de fusdes e aquisi¢cdes que ocorreram nos Ultimos 5 anos, as mudancgas
organizacionais ocorridas nas empresas estdo muito mais relacionadas com seu
desempenho operacional do que propriamente aderentes a velocidade evolutiva do setor.
Em outras palavras, apesar do setor apresentar alto grau de mudancas em relacdo a
produtos, processos, fusdes e aquisi¢des, enquanto o desempenho das empresas é
considerado satisfatério, com taxas de crescimento continuas, a composi¢ao da diretoria
¢ estdvel. O mesmo nao ocorre quando esse desempenho é considerado fraco, com
quedas nas vendas e participacdo de mercado, como no caso da 3Com.

As 5 questdes do bloco 2 tinham como objetivo averiguar se a industria de redes
caracteriza-se como um setor de alta velocidade evolutiva, e a condi¢ado relativa das 3

empresas em estudo. Foram constatadas as seguintes carcteristicas:



117

- Tecnologia do Produto - velocidade evolutiva alta do setor, com vida média dos
produtos variando no geral entre 1 a 4 anos, com predominio entre 1 a 2 anos;

- Tecnologia do Processo — em virtude do processo de desintegracao das atividades de
producdo dessa industria a tecnologia de processo migrou para outro foco dentro da
cadeia de suprimentos que seria especificmente o de fornecedores. O que ficou
constatado € que para a industria de redes em geral, e para as 3 empresas em estudo, 0s
avangos em processos de producdo atualmente sdo irrelevantes face 4s necessidades de
inovagdes tecnoldgicas em termos de novos produtos e atuacdo abrangente nos
mercados;

- Organizacdo — considerando a inddstria de redes em geral o ritmo de fusdes,
aquisicoes e joint-ventures observado caracteriza a alta velocidade evolutiva das
transformagdes organizacionais. Em particular observamos maior velocidade nas
transformagdes da 3Com e maior estabilidade nas transformac¢des da Cisco e da Juniper,
porém ainda com médias que as enquadram como de alta velocidade evolutiva (entre 5 a

10 anos).

5.3.  Historico e Evolugdo da Cadeia de Suprimentos da 3Com Corporation

A cadeia de suprimentos da 3Com apresentou diversos momentos de forte transicao nos

ultimos 10 anos que serdo apresentadas em ordem cronoldgica nos pardgrafos seguintes.

5.3.1. Estagio da Cadeia de Suprimentos da 3Com até 1998

No meio da década de 90, a 3Com detinha um faturamento acima de US$ 1 bilhdo por
ano com taxas de crescimento da ordem de 25% ao ano. Sua cadeia de suprimentos
assumia as caracteristicas apontadas na figura 19, com as atividades de fabricacdo e
montagem, compras e logistica de entregas centralizadas. Até este momento € preciso
ressaltar que a industria de redes apresentava-se como um apéndice da poderosa
inddstria de microcomputadores. As modificacdes de processos e gestdo na cadeia
dependiam de avangos tecnoldgicos de gestdo. Para exemplificar essas mudangas, artigo
de Mayer (1996), relata que de 1994 a 1996 a 3Com viu sua capacidade de producio de
placas para redes dobrar de 4 linhas de montagem para 8, com volumes de producao
quase triplicando. Até este momento, a producdo era internalizada e o planejamento era

feito com base em planilhas de Excel que visavam assegurar um grau de utilizacdo de
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85%. Para incrementar a capacidade de resposta da producao em face das mudangas na
demanda a 3Com adotou um software ResponseAgent, que possibilitou gerar planos e
programacOes que balanceiam restricdes de capacidade e materiais, e rapidamente
constroem cendrios alternativos antes de decidir um curso de acdo. A montagem desses

cendrios levava dias, pois rodava num sistema MRP que rodava em Batch.

Fornecedores |q. =« = . —|Fabricas - = & - — - —p|Revendas |q - = . =
(componentes) Préprias 3Com  |——»|Distribuidores —p|deValor  |——|Consumidor
Montagem w |Adicionado

Vendor %

¥

Fabricantes de

Microcomputadares
Fluxo de produtos e senvigos & periféricos

------- Fluxo de informacées Linha De Montagem

Figura 19: Cadeia de Suprimentos da 3Com — 1995 a 1998

Fonte: Elaborado pelo autor

O desenvolvimento da tecnologia de informacao e de conexdo por redes era vital como
linha de produtos a ser oferecida ao mercado, mas também com um efeito colateral
extremamente poderoso que era a possibilidade de facilitar a gestdo de servicos
terceirizados que permitiriam drasticas reducdes de custos de producdo e concentracao
de esforcos em pesquisa e desenvolvimento. Em uma noticia da Information Week,
Davis (1997) relata que as companhias procuravam adquirir e utilizar a tecnologia VPN
ndo apenas para cortar custos de telecomunicacdo em escritérios remotos, mas também
para estreitar os lagcos com consumidores e parceiros da cadeia de suprimentos e visando
atender esse fildo a 3Com anunciava em 1997 que em parceria com a Siemens € a
Newbridge Networks planejava desenvolver produtos VPN que permitissem que seus
clientes gerenciassem acordos de nivel de servicos com seus parceiros.

Nesse estagio de desenvolvimento da cadeia de suprimentos da 3Com observamos um
fendmeno inverso ao “Intel 1inside”, ou seja, enquanto acessorio dos
microcomputadores, as placas de rede eram identificadas com as marcas dos proprios
micros, pois esses produtos eram em sua maioria vendidos diretamente para os
fabricantes de microcomputadores e a 3Com estava mais focada em aumentos de
producgdo para atender a demanda explosiva do que investir no fortalecimento da marca.
Além dissso a venda direta as empresas fabricantes de microcomputadores simplificava
enormemente a gestdo da distribuicio, minimizando a necessidade e 0s custos

associados a montagem de uma rede autorizada de revendas.
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Mesmo os modems e outros produtos destinados a montagem de pequenas redes locais
eram comercializados por integradores conectados a cadeia dos fabricantes de
microcomputadores que compunham entdo uma solucdo completa aos clientes
corporativos finais.

Em relac@o ao modelo da hélice dupla a 3Com nesse momento atuava do lado direito da
hélice, isto é com produto modular, num setor horizontalizado que era o de
microcomputadores, porém de maneira integrada, com dominio completo da geracao da
tecnologia, com toda a producdo internalizada.

Em relacdo a matriz de decisdo Fazer vs. Comprar do modelo de pesquisa (Figura 18,
quadro 3), a situagdo da 3Com era de arquitetura de produto modular, com dependéncia
de fabricacdo por terceiros somente em relacdo a capacidade de producdo, o que
propiciaria uma boa oportunidade de terceirizacdo de atividades, mas num setor de alta
velocidade evolutiva e com poucos fornecedores aptos a atender sua crescente demanda,
caracterizava-se ai a pior situagdo para terceirizacdo dentro do macro-ambiente
propicio. Provavelmente o ideal teria sido uma terceirizacao seletiva ja nesse momento
que proporcionaria uma melhor aten¢ao da 3Com em relacio a inovacdo tecnoldgica e
investimentos em Pesquisa e Desenvolvimento.

Em relacdo ao roteiro de andlise da cadeia, os produtos da 3Com tinham grande
importincia para o consumidor, porque sem eles ndo haveria possibilidade de
montagem das redes locais, € a0 mesmo tempo num setor de alta velocidade evolutiva,

também pediam por uma internalizacio das operagdes.

5.3.2. Estdgio da Cadeia de Suprimentos da 3Com — periodo de 1998 a 2000

A partir de 1998 oberva-se grandes mudancas na cadeia de suprimentos da 3Com, que
passa a assumir a configuracdo descrita na Figura 20. Podemos observar a terceirizacao
de algumas atividades de produg¢do e montagem, com o desenvolvimento e contratacdo
de fornecedores OEM. Nessa época a 3Com manifestava sua preocupacao em estreitar
lagos de relacionamento com as duas pontas de sua cadeia de suprimentos, 0s parceiros
de OEM e os distribuidores € VARs “value added resellers” (revendas de valor
agregado). Conforme Caisse e Harshe (1998), a partir de 1995, a 3Com iniciou um
programa para melhorar seu relacionamento com seus parceiros OEM chamado
programa de conexdo 3Com e que teve como resultado um crescimento de 5% para 30%

no que se refere aos produtos de acesso (modems e placas de rede). Em 1998 a 3Com
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possuia 50 desses parceiros OEM e objetivava garantir que essa parte de seu portfolio
de produtos de acesso a redes continuasse forte enquanto o novo centro das atengdes era
0 movimento migratério de servigos e suportes dos fabricantes de microcomputadores
pessoais para os VARs e parte das atividades da cadeia de suprimentos para o canal de
montagem (compras e selecdo de fornecedores de componentes).
A 3Com comecava a enxergar seus parceiros de canal de comercializacdo cada vez mais
parecidos com seus parceiros de OEM, esse era um momento do mercado em que o
consumidor comegava a adquirir acessorios, como os modems € as placas de rede, para
seus microcomputadores e ainda ndo existiam um acordo entre os fabricantes que
garantisse a compatibilidade entre esses produtos. Por exemplo, a IBM liberava seus
canais de vendas a instalar produtos da 3Com em seus microcomputadores, mas a HP
exigia que esses produtos fossem comprados com ela, utilizando cédigos de produto da
HP (observamos aqui mais uma vez o fendmeno inverso do “Intel inside”). Outro
problema era criado quando o consumidor requisitava um produto da 3Com que nao
fazia parte da lista de produtos da HP. Esse produto da 3Com tinha entdo que ser testado
nas revendas para assegurar sua compatibilidade com demais equipamentos da HP. O
que estava em questdo eram as mudancas quanto a entrega de produtos da 3Com, que
poderiam ser entregues para:

- centros de configuragdo das empresas de manufatura;

- parceiros do canal de comercializagdo que estavam montando seus proprios

microcomputadores com acessorios agregados;

- armazéns das linhas de montagem dos parceiros do canal de fornecedores;

- distribuidores que vendem componentes para as revendas que montam

microcomputadores.
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Figura 20: Cadeia de Suprimentos da 3Com — 1998 a 2002

Fonte: Elaborado pelo autor

Nesse periodo a 3Com empreendeu uma estratégia de aquisi¢des, Weil (1999) cita que
no periodo de 1996 a 1999 ela adquiriu mais de meia dizia de empresas, com destaque
para a US Robotics, cabendo a drea de suprimentos a tarefa de transformar a
consolidagdo dessas organizacOes tdo dispares em efetivo aumento de volume de
compras, gerando novas receitas. Em meados de 1999, a 3Com operava em um
ambiente altamente dinamico. Muitos de seus produtos ficavam em produ¢do por menos
de 1 ano. A empresa tinha uma estrutura de compras de produtos e servicos de terceiros
descentralizada, com 8 locais principais de compra ao redor do mundo. Esses centros
compravam coisas relativamente similares de um leque também similar de
fornecedores. O volume anual de compras de componentes era de US$ 2 bilhdes.
Entretanto, até 1999, diversos sistemas de manufatura autdonomos dentro da empresa
nao compartilhavam informagdes de compras.

Ainda segundo Weil (1999) a empresa gerenciava as compras de matérias-primas € os
principais fornecedores globais, mas o processo era manual, através de e-mail dos
relatérios dos clientes e arquivos de planilha de célculo. A partir de 1999 a 3Com
procurou automatizar esse processo primeiramente identificando potenciais vantagens
dentro da cadeia de suprimentos interna. Isso incluia a geracdo de estimativas de
requerimentos de compra de componentes para toda a empresa através da extracdao de
dados do MRP (Material Requirement Planning — sistema de planejamento de materiais)
dos 8 locais de compra. A visdo integrada do processo de compras permitiu melhorar as
negociacdes com os fornecedores e diminuir os niveis de estoques. Outro subproduto

dessa acdo foi ressaltar problemas em outras dreas que sequer estavam sendo
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vislumbrados. Por exemplo, a embalagem das placas de rede e certificados de garantia
nao eram consideradas matérias-primas criticas num ambiente de alta tecnologia. Apds
o exame dos relatorios € que se verificou o quanto era gasto com empacotamento de
caixas e containers, bem como com os certificados de garantia inseridos em cada
produto da 3Com. Outro resultado concreto dessa politica foi uma reducido de US$ 10
milhdes em variagdo do preco de compra, que € a diferenca entre o preco realmente
pago por um componente e o pre¢o padrdo estabelecido periodicamente pela empresa.
Esses nimeros foram fornecidos por Craig Martin VP mundial de materiais em Baljko
(Maio, 1999).

Em julho de 1998 ocorreu uma grande mudanga estrutural na 3Com com a contratacio
de Bruce Claflin como presidente e COO (Chief Operating Officer) — diretor de
operagdes — oriundo da Digital Equipment Corporation, ver Caisse (1998). O CEO da
3Com Eric Benhamou contratou-o com a missdo de recuperar terreno perdido pela
3Com desde sua turbulenta aquisicdo da US Robotics em 1997. No primeiro trimestre
fiscal de 1997 (Junho-Julho-Agosto) a 3Com apresentou um prejuizo de US$ 51,2
milhdes que foi revertido para um lucro de US$ 93,7 milhdes um ano depois , mas as
vendas do periodo 1997-1998 foram de US$ 1,4 bilhoes, 12% menores que as de 1996-
1997. Cabe ressaltar que em Maio de 1997 quando a 3Com comprou a US Robotics,
levou a Palm Computing como uma espécie de brinde. Em Fevereiro de 2000 a Palm
Inc. passaria a ser uma empresa com suas proprias acoes na NASDAQ.

Por volta de 1999 a 3Com enfrentava diversos desafios para manter sua posicdo de
mercado. De acordo com artigo de Thurm (1999), a 3Com era a segunda maior
produtora de equipamentos para redes, com uma posi¢cdo dominante em modems e
placas de conexao, produtos responsaveis por 200 milhdes das 500 milhdes de conexdes
existentes até entdo na Internet. A 3Com também fabricava o PalmPilot, o mais popular
computador de mao da época (fruto de sua aquisicdo da US Robotics). A visdo
estratégica da 3Com era o foco na ponta da internet, ou seja, nas formas de conexao do
usudrio com a rede mundial, que deveria crescer muito em importincia dada a inter-
relacdo entre trafego de informagdes no computador, chamadas telefonicas e video. A
nova geracdo de produtos da 3Com incluindo modems incrementados e aparelhos de
comunicacdo sem fio, deveria sustentar a aceleracdo dessa convergéncia e crescer com o
mercado. De acordo com Benhamou “Eventualmente, haverd mais pontos de acesso a
Internet do que pessoas no planeta”. Desde o inicio de 1999 a 3Com havia perdido US$

8,5 bilhdes de valor de mercado e pelo terceiro quarter consecutivo apresentava prejuizo
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operacional. Dados esses resultados, analistas de mercado questionavam se a 3Com
possuia uma estratégia coerente e aconselhavam a companhia a vender uma ou mais
divisdes com o objetivo de aumentar sua lucratividade, op¢do sequer aventada pela
diretoria da 3Com na época. Para esses analistas a 3Com possuia diversos negocios
vendendo para diferentes clientes , através de diversos canais de vendas e com parceiros
diferentes. Deixando de lado as incertezas do novo mercado de PalmTops, os negdcios
tradicionais da 3Com enfrentavam ao mesmo tempo grande crescimento € problemas
de rentabilidade. As vendas de modem estavam caindo, com a concorréncia de outras
alternativas de acesso 4 rede. Os precos das placas de rede estavam caindo a uma taxa
de 20% ao ano e a competicio com empresas focadas em redes corporativas e
equipamentos de servigos para Internet, como a Cisco Systems, a Lucent Technologies e
a Northern Telecom ficava cada vez mais acirrada. Em negdécios diferentes a 3Com
enfrentava uma inevitdvel competi¢do com trés gigantes da era da computagdo: a Cisco,
a Intel e a Microsoft. Remontando a 1993 a 3Com era um pouco maior que a Cisco,
mas a Cisco atuou efetivamente para alavancar seu quase monopolio das redes
corporativas para deixar a 3Com bem atrds. Em 1999 as vendas da Cisco ja
representavam o dobro das da 3Com, com margens de lucro muito maiores. A Cisco
tinha um valor de mercado 19 vezes maior que o da 3Com. O novo Presidente da 3Com
deu muita atengdo em melhorar a cadeia de suprimentos, que apresentou um erro
histérico quando manteve enormes estoques de modems desatualizados da recém-
adquirida US Robotics. Com medidas como centralizacdo de depdsitos de armazenagem
e padronizacao de produtos, a 3Com conseguiu fazer seus estoques cairem pela metade
em relacdo a 1998, mas cabe notar que eram niveis muito altos para o padrdo dessa
industria. Outros problemas apontados na 3Com eram a falta de uma vaca leiteira
eficiente que garantisse lucros e recursos para serem reinvestidos nas dreas de novos
negdcios como cabos para modems, aparelhos de roteamento de chamadas telefonicas
através da rede de computadores e Palm Tops com acesso a rede sem fio. Mesmo nesses
novos negdcios a 3Com enfrentava sérios problemas. No nascente mercado de cabos
para modems ela estava num modesto sexto lugar atrds dos lideres Motorola e Nortel.
No mercado de equipamentos de acesso para provedores da Internet a 3Com ocupava
um segundo lugar atrds da Ascend Communications, mas a tecnologia estava mudando
rapidamente e concorrentes como Cisco, Lucent e Nortel estavam se preparando com
equipamentos muito mais sofisticados para dominar esse mercado. Para os analistas de

mercado a 3Com deveria ter vendido essa divisao enquanto ela apresentava valor, pois
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sua vice-liderangca nesse mercado ndo apresentava sustentabilidade. Numa visdo mais
critica a saida seria a quebra da 3Com em diversas empresas menores, provocando uma
sinergia em que a soma desses pedacos pequenos fossem maior que a companhia como
um todo. Na visdo da diretoria da 3Com, entretanto, esses pareciam problemas
contextuais. Conforme Benhamou as despesas correntes como folha de pagamentos e
custo de mercadorias poderia ser contida enquanto a 3Com cortaria custos relacionados
com produtos mais antigos para canalizar esses recursos poupados para investir nos
novos produtos. A 3Com possuia cerca de US$ 1,5 bilhdo em caixa, contra US$ 800
milhdes no ano anterior. Outra anélise, nesse mesmo sentido, foi feita na mesma época
por Bartholomew (1999) revelava que em 1999 a 3Com assumia uma folgada vice-
lideranca no mercado de equipamentos para redes produzindo hubs, roteadores,
switches (comutadores), placas de rede para microcomputadores e notebooks, modems,
placas de interface para rede e placas para terminais de servidores. Além das vendas de
palm. Segundo analistas de mercado esse era o grande problema da 3Com, pois havia
uma abundancia de canais de vendas, atuacdo em mercados muito diferentes tais como
consumidores finais que compram modems ou grandes corporacdes que compram
switches de rede, e executivos que viajam muito e usam os Palm tops. Embora a 3Com
fosse lider em 3 mercados: Palm tops, placas de rede e modems, sua posicdo era
vulnerdvel. No mercado de palm tops, desde a introducdo do produto em 1996 a 3Com
havia vendido mais de 3 milhdes desses computadores de mao. Apesar da concorréncia
a 3Com possuia uma folgada participacdo de 70% desse mercado. O que ajudava o
crescimento acelerado desse mercado era o fato de existirem mais de 3.000 produtores
de software independentes criando aplicativos que rodavam nos Palms. Apesar das
vendas crescentes desses aparelhos, com pregos entre US$ 300 e US$ 500, elas eram
responséveis por menos de 10% do faturamento da empresa.

Ja em outras linhas de negdcios a 3Com estava mais vulneravel. As vendas de modem
tendiam a cair porque as pessoas estavam utilizando outras tecnologias mais ripidas
para conectar-se 4 Internet.

O ano de 1999 foi de grandes mudangas na cadeia de suprimentos para 3Com, com
alteracdes nos canais de vendas, redu¢ao do nimero de distribuidores, com aumento das
vendas pela internet, terceirizagdo da producdo e aumento do leque de atuacdo no
mercado de software.

As alteragdes no canal, descritas em Campbell (1999), mostravam que a 3Com

planejava cortar seu nimero de distribuidores de 12 para 4, dentro de um plano de
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reorganizacdo do canal de vendas. Os 4 distribuidores escolhidos foram: Ingram Micro
Inc., Tech Data Corp., Merisel Inc. e Westcon Inc. para vender toda sua linha de
produtos através do canal. A Westcom que era mais especializada em redes venderia os
produtos de acesso remoto 4 rede enquanto as outras 3 serviriam como distribuidores
mais amplos da linha de produtos da 3Com. Os distribuidores cortados foram a Pinacor,
Gates/Arrow Distributing, Synnex Information technologies Inc., ASI Corp., D&H
Distributing, Azerty e Douglas Stewart Co. Convém ressaltar que o artigo relata que de
acordo com fontes desses distribuidores os critérios de escolha ndo foram claros e a
performance de vendas ndo foi um deles. A decisdo da 3Com em diminuir o nimero de
distribuidores estava ligada ao corte de custos na cadeia de suprimento. O periodo de
transicdo foi de 90 dias para que as empresas se adequassem aos novos modelos de
pedidos de compras . O maior distribuidor descartado, a Pinacor relatou na época que
iria comprar produtos 3Com de outros distribuidores descartados e iria continuar
vendendo e dando suporte a esses produtos, embora representassem menos de 2% de
suas vendas totais.
Outra mudanca empreendida pela 3Com na linha de reducio de custos foi o aumento
das vendas pela Internet. Conforme Baljko (Abril, 1999), em 1999 a 3Com planejava
duplicar seu nimero de transacdes na Internet, atingindo 80% de suas transacoes B2B,
até entdo este patamar estava em 30%. A 3Com estava planejando atuar em cinco
frentes com um modelo de e-business:

- integrar gestdo de compras (para possibilitar aos clientes e funciondrios da

3Com a extrair informacdes em tempo real sobre precos, informagdes de

produtos, status de pedidos, reserva de conta e devolucdes)

- suporte global aos clientes ( iria fornecer informagdes mais rapidas e com

menor custo — a expectativa era reduzir o custo atual de uma chamada que € de

US$ 10 para US$ 0,50).

- gestdo da cadeia de suprimentos (visando permitir o compartilhamento de

informacdes e providenciar automaticamente a reposi¢ao de estoques)

- e-marketing (visando coletar informagdes sobre os clientes que acessavam o

site da 3Com na Internet, que chegava a 1 milhdo de visitas por semana)

- comunicacdo com funciondrios através de intranet (visando facilitar o fluxo de

informagdes entre os entdo 13.000 funcionarios da empresa)
Essas acOes objetivavam ndo s6 aumentar a eficiéncia operacional bem como gerar

economia de despesas da ordem de US$ 100 milhdes em 1 ano.
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Ainda em relagdo a gestdo de cadeia de suprimentos , tanto a 3Com como a Cisco
almejavam atender esse mercado, conforme Ricadela (1999), pois ambas estavam
expandindo programas que iriam ajudar as empresas de médio porte a detectar suas
necessidades de largura de banda a medida que implementassem aplicagdes
corporativas. A Cisco langou um site para as empresas de médio porte e suas revendas,
com guias de configuracdo de velocidade de rede para aplicagdes de planejamento de
materiais e gestdo de cadeia de suprimentos. O objetivo era fazer do equipamento de
rede uma parte essencial do processo de planejamento, melhorando a satisfacdo do
consumidor através da reducdo da necessidade dos gerentes de Tecnologia de
Informagdo de inserir nas redes locais esses produtos através de instalacdes fisicas. De
acordo com Eugene Lee VP de Marketing para pequenas e médias empresas da Cisco,
as companhias médias tenderiam a usar separadamente as aplicacdes, 0s equipamentos e
os integradores de rede para implementacdes de ERP. Checando as configuracoes
recomendadas pela Cisco, usudrios que utilizavam software da PeopleSoft num
equipamento HP saberiam quais produtos de rede seriam necessdrios. A visdo desse
mercado pela 3Com era inteiramente diferente, com encorajamento dos usudrios a
comprar a maior parte dos componentes para uma instalacio de ERP de apenas uma
revenda. A 3Com vinha entdo negociando com a Baan, Oracle, PeopleSoft ¢ SAP sobre
programas de autorizacao para suas revendas.

Quanto a terceirizacdo de atividades, de acordo com artigo de Sheerim (1999), a
empresa norte-americana Manufacturer’s Services Ltd., MSL, comprou em Novembro
de 1999 as operacdes de manufatura da 3Com em Salt Lake City, no estado norte-
americano de Utah, e selou com a 3Com um contrato multi-anual de fornecimento. A
venda da planta refletia a decisdo estratégica do fabricante original de terceirizar a
maioria de suas necessidades de manufatura. Foram transferidos na transacdo 550
funciondrios da 3Com para MSL. A fabrica iria fornecer projetos de produgdo,
montagem de placas de circuito impresso, empacotamento do produto acabado e testes
de qualidade. Passou a ser responsdvel ainda pela execu¢do das ordens de compra e
entrega dos produtos acabados aos canais de distribuicdo da 3Com. A 3Com passou a
ser o principal cliente da MSL, mas ndo o tunico. Dessa fdbrica passariam a ser
produzidos palm tops, modems e placas de rede. A MSL faturava cerca de US$ 1 bilhdo
por ano e tinha entre seus clientes Ericsson, HP, IBM, Motorola e a Philips. Possuia
outras 3 fabricas nos Estados Unidos e esperava alcancar um faturamento de US$ 3

bilhdes em 2 anos. Atuando como fabricante de equipamentos eletronicos sob contrato,
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ou “contract electronics manufacturers” CEM, a MSL esperava que de 60 a 70% do
crescimento desse segmento fosse feito com o desmembramento e consolidagdo de
unidades operacionais dos fabricantes de produtos eletronicos e de comunicagao.
Para consolidar a visdo da cadeia de suprimentos da 3Com até o ano de 1999, o artigo
de Gooley (1999) relata como era executada a logistica e a politica de pds-venda da
3Com para América Latina. Com 13.500 funciondrios a 3Com estimava seus
consumidores em 100 milhdes de pessoas em todo o mundo. Um dos mercados de
crescimento mais rdpido era a América Latina, dadas as boas taxas de crescimento
econdmico e estabilizacdo financeira da regido, aliadas 4s privatizacdes nas dreas de
telefonia e de bancos, gerando empresas com mais capital para investir em tecnologia de
informacdo. O crescimento da participagdo da América Latina no comércio mundial
também pressionou governos e empresas privadas a capacitarem-se em comunicagoes
no mesmo nivel das regides mais desenvolvidas do globo. A 3Com era a lider de vendas
nesse mercado. Como diferencial competitivo era ressaltada a condicdo de oferecer
servicos de pds-venda de classe mundial na regido. Varios obstaculos tiverem que ser
superados para que essa condi¢c@o fosse atingida:

- répido crescimento das vendas

- a diversidade de produtos e consumidores

- o numero de paises e as distancias envolvidas

- a confianga de muitos clientes em tecnologias ultrapassadas

- aspectos regulatdrios e burocréticos
As vendas para América Latina totalizavam US$ 250 milhdes. A 3Com possuia na
regido 18 escritorios em 8 paises, dentre eles o Brasil. Equipes de vendas e suporte
técnico selecionavam distribuidores locais para projetar solucdes de redes para atender
aos consumidores. O portfolio de clientes na América Latina ndo era muito diferente do
portfolio norte-americano: empresas multinacionais, empresas de telecomunicacdo,
bancos, agéncias do governo, pequenas e médias empresas e consumidores individuais.
Os produtos da 3Com no entanto sé eram produzidos na América do Norte, Asia e
Europa. Itens fabricados especialmente para o mercado latino-americano eram
concentrados no centro de distribuicdo de Santa Clara na Califérnia, onde eram
separados por pais de destino e preparados para exportagdo. A exportacdo era feita
através de fretagem aérea ou pequenos pacotes através de operadores logisticos. Por
més eram feitos cerca de 250 véos com 2000 equipamentos cada. Para o Brasil o

volume era de 1 a 2 dias por semana e mais 1 dia para o México ou o Peru. Nem sempre
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eram utilizados containers, pois dependia muito do tamanho do lote. Brasil e México
representavam 70% das vendas na regido e possuiam equipes internas de importacao de
produtos. A 3Com teve de se adaptar as condi¢des locais. Embora preferisse utilizar o
método de porta-a-porta para fazer suas entregas, no Brasil por exemplo foi necessaria
adaptacdo, uma vez que a legislacdo entdo em vigor sé permitia importacdes individuais
num limite maximo de US$ 500.

A 3Com teve que cuidar também dos servicos de pos-venda . Para tanto, precisava de
agilidade para entregar partes e pecas de reposicdo e manter técnicos e engenheiros
capacitados a pelo menos de duas a quatro horas de distancia de um chamado técnico de
seus clientes. Essas condi¢des de atendimento ja sdo restritivas mesmo nos Estados
Unidos, mas a 3Com procurou parceiros que permitissem oferecer esse nivel de servico.
O parceiro escolhido foi a BHP Logistics of Humble, uma empresa do Texas subsididria
da mineradora australiana Broken Hill Proprietary Co. Lt., que ficou responsavel pelo
gerenciamento do transporte, distribuicdo, logistica reversa, suporte técnico para
produtos em garantia e programas de substitui¢do de partes e pecas criticas em toda a
América Latina. A BHP operava com um parceiro local a Comlasa que tinha um centro
de operacdes logisticas em Miami. A Comlasa a partir desse centro gerenciava o
transporte rodovidrio para chegada dos produtos, cuidava do armazenamento, dos
servicos expressos de entrega, possuia centros de reparo e devolugdo de equipamentos, e
depdsitos de partes e pecgas criticas, todas essas atividades sob a direcdo da BHP. A
Comlasa também funcionava como importador o que reduzia significativamente os
tempos de desembaraco das mercadorias. A 3Com enquanto isso ajustava seus niveis de
servico na regido: mantinha a responsabilidade sobre todas as vendas, selecionava
todos os fornecedores de transporte e treinava os técnicos de reparo. Gracas a essa
parceria com a BHP a 3Com ostentava um nivel de conformidade de 98% em seus
contratos de servicos na América Latina. Para tanto a BHP e a Comlasa possuiam mais
de 100 pontos estruturados de assisténcia técnica com estoque de partes e pegas, 35 so
no Brasil. Inicialmente quando havia problemas de qualidade, os produtos da 3Com
eram devolvidos para os locais de origem da manufatura (Estados Unidos, Europa ou
Asia). Posteriormente os centros de assisténcia técnica foram capacitados a fazer uma
triagem inicial, reparando diversos itens, o que possibilitou reducdo de custos de
transportes e refugo de material acabado. Outra caracteristica da regido era o

envelhecimento dos produtos, com uma taxa de reposi¢do muito menor do que nos
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Estados Unidos, o que ressaltava ainda mais o diferencial competitivo da 3Com em
termos de suporte pds-venda e ajudava a fidelizar os clientes.

Voltando a figura 20 observamos entio que a cadeia de suprimentos da 3Com tornou-se
mais complexa com o surgimento e ampliacdo de fornecedores OEM que aos poucos
foram desativando diversas unidades fabris da 3Com. No lado da logistica de
distribuicao houve uma utilizacao intensa de distribuidores para aumentar a capilaridade
das revendas. Esse modelo também foi utilizado em outras partes do mundo, permitindo
que a 3Com, com uma presenca fisica pequena, pudesse atuar em diversos mercados
dispersos geograficamente em funcao dos distribuidores selecionados.

Foram precisos avangos tecnologicos em termos de construcdo de redes de longo
alcance (WANS5s) que viabilizassem a gestdo dessa nova cadeia.

Em relacdo ao modelo da hélice dupla houve fortes pressdes para desintegracdo de
operacdes e mesmo de unidades de negdcio. Surgiram diversos competidores de nicho,
que atacavam mercados da 3Com com diferentes enfoques tecnoldgicos, casos da Cisco,
Lucent e Microsoft, e no mesmo campo de atuagdo comecavam a aparecer no horizonte
concorrentes como a Dell. Outra forca que convergia para um processo de desintegracao
era a alta complexidade dimensional, fruto de uma enorme velocidade de crescimento e
de uma enorme gama de produtos diferentes para mercados também diferentes. Para que
essas mudancas fossem efetuadas foi necessdria uma reestruturacio organizacional, com
troca de executivos do primeiro escaldo. A andlise feita pela 3Com levou-a ao
desmembramento de alguns negodcios (palms), desmanche de unidades de produtos
(modems) desisténcia de atuacdo em setores altamente competitivos (switches e
roteadores). Do lado da producdo, vérias fabricas proprias foram sendo desativadas e
cada vez maiores funcdes sendo agregadas aos parceiros de OEM.

Em relacdo a terceirizacdo de atividades as condi¢cdes modificaram-se, embora ainda no
quadrante 2 do modelo da Figura 18 (quadro 3), ou seja, dependéncia de terceiros
somente em relacdo a capacidade de producgdo e arquitetura de produto modular, porém
o nimero de fornecedores passou a ser elevado, dada a simplificacdo tecnoldgica e grau
de padronizacdo nos produtos da 3Com e a alta velocidade evolutiva do setor nos
remonta a condi¢do de armadilha potencial na terceirizacdo, pois alguns desses
fabricantes poderiam vir a tornar-se concorrentes diretos ou mesmo fortalecer outros
concorrentes diretos e indiretos da 3Com.

Quanto ao roteiro de andlise da cadeia de suprimentos, a importancia que o consumidor

dava aos produtos da 3Com foi intensamente minimizada pela distdncia que esse
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consumidor passou a ter em relagdo ds grandes redes das empresas de telefonia e redes
corporativas. Perdeu-se totalmente o vinculo com o consumidor final, o que favorecia a
terceirizagdo. A terceirizacdo das atividades da 3Com deu-se também nos setores de
menor velocidade evolutiva (placas de rede e modems, inicialmente) e em cuja posicao
competitiva havia grande paridade com outras empresas. O surgimento de uma ampla
gama de fornecedores capacitados, oriundos do processo de terceirizagdo iniciado na
industria de microcomputadores e aparelhos eletro-eletronicos, também facilitou o
processo de terceirizacdo. Com arquitetura do produto modular, o que se verificou na
3Com até 2002 foi uma terceirizacdo parcial de atividades e abandono de unidades de
negécio consideradas pouco rentdveis ou que ndo agregavam valor ao segmento

primordial de equipamentos e solucdes de redes.

5.3.3. Estagio da Cadeia de Suprimentos da 3Com — periodo de 2000 a 2006

No ano de 2000 a 3Com tomou duas decisdes que o futuro mostraria serem erradas. A
primeira teve efeitos devastadores em termos de estratégia tecnoldgica da companhia
que foi a descontinuidade de sua linha de switches para redes locais (LAN), conforme
Duffy (2000), dentre outros produtos, apds apurar quedas de participacdo nesse
mercado de 2/3 entre 1998 e 1999. O anuncio foi feito sem aviso prévio e irritou
diversos clientes. Para atender os clientes nesse segmento a 3Com costurou uma
parceria com a Extreme Networks, entdo uma empresa com 4 anos de idade e com
pouca experiéncia no mercado de redes e que possuia 400 funciondrios, ante os 12.000
da 3Com. Neste processo 200 vendedores da 3Com foram contratados pela Extreme.
Muitos clientes ndo estavam dispostos a aceitar a recomendacdo de transicdo e
procuraram outras alternativas, como Foundry, Enterasys, e Cisco por exemplo.

A outra decisdo parecia pioneira mas foi indspita. Em Maio de 2000, conforme
Campbell (2000) a 3Com foi a primeira empresa a ingressar no consorcio da cadeia de
suprimentos da Viacore Inc., uma subsididria da FedEx Corp., SoftBank Inc. e outros 4
Distribuidores Ingram, Tech Data, Arrow e Avnet. Cada um desses distribuidores
deveria selecionar 5 empresas para compor o consdrcio, que utilizava os padroes de
comércio eletronico da Rosetta Net. A 3Com fez parte do leque da Tech Data e optou
por integrar o consorcio desde o inicio para ter mais tempo de adaptar-se ao processo de
interface dos parceiros. Esse movimento que tendia a concentrar maior forca de

negociacdo com os distribuidores ndo logrou éxito, devido a falta de adesdo dos
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fabricantes. A 3Com caracterizou-se como uma exce¢ao. Outro ponto que contribui para
o esvaziamento dessa iniciativa foi o incremento das vendas pela Internet. At€é mesmo
no caso da 3Com, que de acordo com noticia divulgada por Maddox (2002), em Agosto
de 2002 teve seu site para BtoB (Business to Business, venda entre empresas) escolhido
o melhor entre 100 candidatos, dada a clareza de seu design, a facilidade de navegacao,
capacitacao em termos de comércio eletronico e servigos extras disponibilizados. Desde
o inicio de 2002 a 3Com tomou a decisdo de redirecionar os compradores pela Internet
para o site de seus parceiros de vendas, um movimento que cortou custos relativos a
gestao do centro de distribuicdo dos clientes. A unidade de negécio 3Com.com era a
responsavel pela manutenc@o e desenvolvimento do site que ndo apenas posicionava a
empresa e seus produtos diante do mercado, mas também fornecia suporte de pré-venda
e pds-venda aos parceiros de canal.

Outro ano marcante na histéria da 3Com foi o de 2003, quando houve drasticas
alteracdes em sua cadeia de suprimentos. Conforme relatado em Ojo (2003) em
Setembro de 2003 a 3Com decidiu terceirizar totalmente suas operacdes de manufatura
com dois EMS (“Electronic Manufacturer Supplier”’, Fornecedor de Equipamentos
Eletronicos): a Flextronics International Pte. Ltd.(Cingapura) e a Jabil Circuit Inc. As
duas empresas também passaram a cuidar da distribui¢do e outras fung¢des relacionadas.
A Flextronics também passou a cuidar das atividades de distribui¢do global da 3Com.
Uma parte dos projetos da 3Com passariam a ser repassados para diversas empresas de
Taiwan que atuavam como ODM (“Original Design Manufacturer”, Fabricante e
Projetista Original) sob a coordenacdo da Accton Technology. A decisdo foi tomada
para recuperar parte do terreno perdido desde que a Dell entrou fortemente no mercado
de equipamentos para redes com seus produtos de baixo custo. As vendas da 3Com
vinham despencando ha anos, enquanto o resto do mercado de redes ja havia de
recuperado dos tombos ocorrido em 2001 e 2002. Para se ter uma idéia, em 1999
ocorreu o faturamento recorde da 3Com, US$ 5,2 bilhdes. Em 2003 essas receitas
cairam para US$ 933 milhdes. Para seduzir seus clientes ndo bastaria a 3Com abaixar
seus custos de producdo, mas teria de baixar seus precos para o mesmo nivel de seus
rivais, brigando numa arena muito apropriada para a Dell. Essa guerra de precos,
inevitavel para 3Com, provavelmente iria sangrar as margens de contribui¢do que ja
cairam 45% em 2003, depois de terem caido outros 29% em 2002. Esse passo na
reorganizacdo da 3Com envolveu o corte de cerca de 1/3 de seus funciondrios

(aproximadamente 1000 pessoas) a maioria locada nas operagdes de projeto, manufatura
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e na cadeia de suprimentos. A 3Com ficou com apenas uma fabrica em Dublin, na
Irlanda, mas que foi fechada em 2004.
A figura 21 traduz as mudangas citadas acima e fornece uma visdo da Cadeia de

Suprimentos da 3Com nesse periodo.
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Figura 21: Cadeia de Suprimentos da 3Com — 2003-2006

Fonte: Elaborado pelo autor

Em 1999 a 3Com deixou de vender roteadores e switches de alta capacidade para o
mercado corporativo, para se concentrar em prover servicos € atuar no mercado de
pequenos negdécios. Mas em 2003 a 3Com reentrou nesse mercado através da join
venture com a chinesa Huawei Technologies. De acordo com Lawson (2005), a
Huawei-3Com desenvolvia e construia produtos e os vendia na China e no Japdo. Em
outros 48 paises a 3Com vendia os produtos da joint-venture com seu proprio nome. As
vendas de roteadores eram 100% com os produtos da joint venture e as de switches
65%. O acordo deu a 3Com um caminho para atingir o mercado da China e a0 mesmo
tempo forneceu uma fonte de precos competitivos. Foi bom para a Huawei também que
possuia uma atuagdo modesta, embora em ripido crescimento, no mercado de redes
corporativas chinés, o qual necessitava globalizar-se. A Joint venture permitiu que a
Huawei o fizesse sem a necessidade de contratar milhares de representantes de vendas e
construir uma marca mundialmente conhecida. A 3Com detinha 51% das a¢des da Joint
venture ¢ a Huawei 49%. Em abril de 2005 havia conversacdes pra que a Huawei
adquirisse 2% e tomasse o controle da empresa. Embora a estratégia tenha sido bem
sucedida na China, o0 mesmo nao ocorreu em outros mercados. Em 2004 a receita da
joint venture foi de US$ 262 milhdes, a maioria dela proveniente da China, em outros

mercados, mais competitivos, havia outras op¢oes para os clientes. Nos Estados Unidos,



133

por exemplo, a presenca da Cisco na maioria das redes locais era um grande obstaculo a
ser superado. Para enfrentar a Cisco a 3Com teve que reduzir seus precos de 20% a
30%, para produtos similares. No comeco houve também alguma resisténcia com a
origem chinesa dos produtos da joint venture nos Estados Unidos, mas a 3Com
divulgava que todos os produtos eram testados e suportados pela 3Com e citava também
o longo relacionamento com a Accton Technology de Taiwan, fornecedor das placas de
rede, switches e outros equipamentos de rede da 3Com. Os planos da 3Com eram de
gradualmente deslocar cada vez mais produtos para a Joint venture, mantendo os
investimentos em Pesquisa e Desenvolvimento em dreas mais nobres tais como voz
sobre IP, seguranca e outros equipamentos de gestdo de desempenho de redes. Na visao
da 3Com a joint venture atuava melhor implementando novas tecnologias do que as
desenvolvendo.

Para aumentar a atuacdo em seguranca, em Janeiro de 2005 a 3Com anunciou a compra
da Tipping Point por US$ 430 milhdes, conforme Follett (2006), para atuar fortemente
no mercado de seguranca da Internet, com servigos profissionais que avaliassem as
vulnerabilidades e possiveis ameacas nas redes. Nesse processo de aquisicdo a 3Com se
utilizou de um pequeno time, dentro da sua prépria equipe de engenheiros, para oferecer
os servicos de avaliagdo de seguranga das redes, e providenciou um extenso programa
de treinamento com os parceiros de vendas, principalmente os de maior nivel, que
seriam responsaveis por providenciar 70% dos servicos com seus proprios recursos. O
objetivo era ndo concorrer com o préprio canal. Algumas revendas oriundas da Tipping
Point, no entanto reclamaram que prefeririam fornecer o suporte de seguranca com seus
proprios recursos ao invés de utilizar os engenheiros da 3Com, pois dessa maneira as
margens poderiam ser maiores. Ainda segundo Follett (Janeiro, 2006), a 3Com
planejava, no inicio de 2006, uma ofensiva de seguranca focando nos produtos e
servicos advindos da aquisicao da Tipping Point e a capacitacdo de mais de 1.000
parceiros 3Com para vendé-los. A 3Com estava expandindo os produtos
tecnologicamente mais avancados da linha de produtos da TippingPoint com o
lancamento de um chassi de 60 Gbps com sistema para prevencdo de intrusos, o mais
moderno antes desse era de 5 Gbps. Essa decisao era criticada por algumas revendas
que apontavam que as grandes corporagdes nao possuiam equipamentos da 3Com no
coracdo de suas redes e ndo viam penetracdo em seus mercados de um produto tdo
sofisticado. Eles preferiam que os equipamentos da TippingPoint de controle de acesso

e deteccdo de intrusos fossem acoplados a equipamentos de menor porte da 3Com.
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Ainda em 2006 a 3Com planejava expandir o portfolio de produtos da TippingPoint e
integra-lo com os de outras linhas de produto, como VoiP, utilizando seus 5.500 pontos
de venda nos Estados Unidos para comercializd-los, sem comoditizagdo ou margens
baixas. Um ano apds a aquisi¢do o nimero de parceiros de vendas autorizados a vender
produtos TippingPoint passou de 80 para 157. Os 1.000 parceiros que se pretende
adicionar estardo restritos aos produtos mais simples. As exigéncias para ter acesso aos
produtos de maior tecnologia eram bem restritivas. Os dois canais de distribui¢do foram
unificados sob um unico programa o Focus Partner Program (Programa focado no
parceiro), lancado em Dezembro de 2005. Resultados dessa estratégia foram divulgados
por Follett (Fevereiro, 2006), onde de acordo com uma pesquisa da InformationWeek
Research com 623 profissionais de tecnologia feita no final de 2005 a reputacdo da
3Com como provedora de solucdes de seguranca na Internet estava numa escala de 7.2
em 10 possiveis, atrds da Cisco com 7.9, da HP com 7.6 e da Nortel com 7.4.

Neste periodo de 2000 a 2006 a 3Com procurou aumentar o seu conrole sobre a cadeia
através de mecanismos de gestdo e concentragdo em poucos fornecedores e poucos
distribuidores, ampliando as func¢des delegadas a eles. O fluxo de produtos ficou mais
simples mas o fluxo de informacdes ficou mais complexo e elevado. Nesse processo
observamos que a 3Com perdeu poder de influéncia sobre seus parceiros de OEM,
principalmente em relacdo a Flextronics, e em relagc@o aos canais de distribuicao.

Em relacio ao modelo da hélice dupla observamos no periodo uma tendéncia de
desintegracdo, com a 3Com deixando de atuar em algumas linhas e produtos vitais,
como roteadores e switches, livrando-se de unidades de negdcio pouco relacionadas &
redes, como os Palmtops, e com a terceirizagdo cada vez mais intensa de suas atividades
de producdo e distribui¢do. Deslocando o foco de andlise da 3Com para o setor como
um todo observamos as tendéncias de integracdo, com a forte concentracio em poucos
fornecedores de placas e hardware em geral e poucos distribuidores atuando no canal de
vendas. Ou seja, o setor estava em um momento de convergéncia para uma integracao
vertical as custas da desintegracdo horizontal de alguns de seus principais atores, no
caso a 3Com.

Quanto a matriz de decisao Fazer vs. Comprar houve uma alteracdo de quadrantes
devido ao inicio de uma dependéncia em relagdo ao conhecimento que foi deslocado
para alguns parceiros (empresas ODM, como a Accton), houve um deslocamento do
quadrante 2 para o quadrante 1, com condi¢cdes menos propicias a terceirizagdo. A

concentracdo em poucos fornecedores e dada a alta velocidade evolutiva do setor,
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contribuiam ainda mais para que a terceiriza¢do fosse efetuada grandes riscos, o que
efetivamente ocorreu com o lancamento de linhas de produtos similares as da 3Com por
alguns de seus fornecedores, que passaram a deter toda a tecnologia de produto e
processo.

Quanto ao roteiro de andlise da cadeia a situagdo pouco mudou em relacdo ao periodo
anterior, com baixa importancia para o consumidor dos produtos finais, com alta
velocidade evolutiva da tecnologia, porém com posi¢do competitiva desvantajosa,
concentracdo em poucos fornecedores altamente capacitados e arquitetura de produto
modular, com conseqiiente intensificacdo da terceirizacdo da atividades de compras,

desenvolvimento de produtos, produgao e distribui¢ao.

5.3.4. Estagio da Cadeia de Suprimentos da 3Com — periodo de 2006 a Outubro
de 2007

Apesar dos esforcos efetuados para alterar sua cadeia de suprimentos, reduzindo custos
operacionais e atuando com foco em um leque restrito de produtos, os resultados em
termos de desempenho econdmico ndo surtiram efeito, com as receitas caindo e
prejuizos operacionais sendo acumulados. Esse retrato resultou em mais mudancas
organizacionais, em Janeiro de 2006 a 3Com trocou Bruce Claflin por Scott Murray
como CEO e em Agosto de 2006 a 3Com j4 tinha um novo presidente e CEO, Edgar
Masri (que ja havia trabalhado por 15 anos na 3Com e saiu da companhia em 2000).
Conforme entrevista concedida em Follett (Outubro, 2006) o desafio era enfrentar
Cisco, HP e Avaya nos mercados de comutadores de redes locais, acesso a Internet sem
fio e VoiP. Embora a Cisco dominasse todos os espacos da rede, ela estava
particularmente atacando o mercado de acesso a rede por usudrios menores,
tradicionalmente focados pelas revendas da 3Com. E, ao contrdrio da Avaya e da HP, a
3Com tinha um portfolio de produtos escaldvel combinando exatamente com o da
Cisco, incluindo roteadores, comutadores (switches) com e sem fio, pontos de acesso
sem fio, VoiP e equipamentos de seguranca. No Encontro de Parceiros realizado em
2006, foi explicitada a estratégia de ir ao mercado, ouvindo suas necessidades de
trabalhar com novos produtos e com atencdo redobrada em relacdo a saude financeira
dos parceiros de vendas. A 3Com ,em 2006, ndo se encontrava entre 0s cinco maiores
fabricantes no mercado norte-americano. A 3Com ainda se esforcava para reconquistar

a posicdo que ja ocupou no mercado corporativo, o qual abandonou em 2000, num
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movimento que deixou cicatrizes profundas nos canais de vendas que ficou com o
estoque encalhado de seu CoreBuilder switch e depois, reentrou nesse mercado em 2003
através da Joint venture com a Huawei. Um dos problemas apontados pelo canal nesse
encontro foi o do suporte técnico da 3Com, que devido a alta rotatividade da forca de
vendas e politica de reducdo de pessoal e tamanho da organizacdo, vinha tornando o
retorno a questionamentos cada vez mais lento. A nova estratégia da 3Com era crescer
no mercado de pequenas e médias empresas, com até 2.000 usudrios. A mensagem
enviada aos canais € que procurassem desenvolver solucdes utilizando tecnologia da
3Com para atingir esses clientes, particularmente nos segmentos de educagdo, governo,
saide e comércio. No encontro foi distribuido um manual para os parceiros de canal que
procurava ajudar na constru¢do de solugdes para esses segmentos de mercado
especificos. Outra reclamacdo do canal era a falta de marketing efetivo. As tltimas
campanhas focavam muito em velocidade e preco e ndo sobre o valor das solucdes
3Com. A resposta foi a realizagdo de campanhas customizadas para diferentes tipos de
parceiros. Pontos positivos apresentados no encontro foram as perdas relativamente
menores no resultado da companhia, a folga de caixa com US$ 1 bilhdo para
investimento e a joint venture Huawei-3Com possibilitando acesso ao crescente
mercado Chinés.

A Figura 22 fornece um retrato da atual Cadeia de Suprimentos da 3Com.

Em relacdo ao periodo anterior observamos uma concentra¢do ainda maior em relacio
aos parceiros de producdo, restringindo-se apenas a Jabil e 2 Accton e a presenca de um
operador logistico para concentrar a distribuicdo dos produtos por um canal de vendas
substancialmente ampliado. Observamos nessa ampliagdo uma tentativa da 3Com de
oferecer solucdes de maior valor agregado a seus clientes e a necessidade de maior
capacitacdo de suas revendas para atingir o mercado de pequenas e médias empresas e

fugir da intensa competi¢ao no mercado das grandes corporagdes.
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Figura 22: Atual Cadeia de Suprimentos da 3Com — 2007

Fonte: Elaborado pelo autor

No inicio de 2007 a 3Com ainda planejava atacar a Cisco e a Juniper com uma
estratégia para o mercado corporativo focada na combinacdo de gerenciamento de
seguranca e servicos de VolP, seus e de parceiros, em seus roteadores e switches,
conforme Hochmuth (2007), mas em 01/10/2007 o WallStreet Journal informava que a
Huawei, maior fabricante de equipamentos de rede da China, anunciou a compra da
3Com, junto com a empresa de investimentos Bain Capital Partners que ficou com mais
de 80% da empresa, a Huawei ficou com 16,5%, no valor de US$ 363 milhdes. O valor
da compra foi de US$ 2,2 bilhdes, 44% acima do valor de mercado da 3Com na
NASDAQ. O maior interesse da Huawei foi justamente a empresa H3C, fruto da joint-
venture em que a 3Com havia comprado os 49% da Huawei em Novembro de 2006 por
USS$ 882 milhdes. A H3C de acordo com uma pesquisa do IDC publicada em Junho de
2007, dominava 51,9% do mercado Chinés de armazenamento de informagdes nas
redes. Em termos mundiais a H3C ocupa o oitavo lugar nesse mercado, boa
performance quando percebemos que esse servigos foram langados somente em Marco
de 2006.

Com relac@o ao modelo da hélice dupla a 3Com foi sugada dentro de um movimento de
integracdo. Em relacdo as estratégias dominantes para sobrevivéncia num setor de alta
velocidade evolutiva como o de redes a 3Com foi perdendo o controle sobre as etapas
de concepg¢ao de produtos e mesmo relacionamento com os seus principais clientes, com
forte deslocamento do seu principal mercado consumidor dos Estados Unidos para a
China. O controle de toda a cadeia também foi sendo disperso a medida que a joint-
venture com a Huawei diluiu essa capacidade, com excesso de dependéncia em relacdo

a atuagdo da joint-venture para manter resultados financeiros estdveis ou minimamente
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satisfatérios. A 3Com continuou atuando como se fosse um elemento dominador na
cadeia, uma empresa Definidora de Regras na conceo¢@o de Tomasko (1997) mas ja ndo
possuia as condic¢des de ditar as regras em relacdo a inovacao tecnoldgica e defini¢do de
rumos dos mercados de atuagdo. Comecou a atuar como mera seguidora, ou
Improvisadora, sem foco para dominar algum nicho estratégico (ndo conseguia ser uma
empresa Especialista).

Quanto a Matriz de decisdo Fazer vs. Comprar a posi¢cdo da 3Com ndo se alterou,
permanecendo no quadrante 1, uma arquitetura de produto modular, com dependéncia
de terceiros no tocante a conhecimento e capacidade de produgdo num setor de alta
velocidade evolutiva e concentragdo de fornecedores de produtos e servigos, o que se
verificou foi uma extrema fragilidade , sem dominio total de tecnologia e sem
capacidade de forte influéncia sobre os mecanismos de produgdo, desenvolvimento e
entrega de produtos e servicos que culminaram com sua absor¢do por um parceiro de
maior porte.

O que restou a 3Com foi a for¢a de sua marca, construida ao longo dos ultimos 25 anos,
que ainda lhe proporcionou um valor de venda acima de seu valor de mercado. A
posicdo fragilizada da 3Com, devido as suas decisdes de abandono de linhas, falta de
priorizacdo de investimentos em pesquisa e desenvolvimento, falta de forte atuagao para
captacdo das solicitacdes de mercado que eram enviadas pela sua imensa rede de
varejistas, e intensa terceirizacdo de suas atividade de desenvolvimento e produgdo,
resultaram no surgimento de diversos concorrentes menores que foram minando sua ja
precaria base de atuagdo, enquanto que suas maiores contas foram dominadas pelos
concorrentes que cresceram ao longo dos anos com estratégias tecnoldgicas
diferenciadas de atuacdo em redes como a Juniper e a Cisco. Esses movimentos estavam
provocando uma perda de valor de mercado cada vez maior para a 3Com e cuja saida
através da absorcdo por um parceiro pode ter sido a mais honrosa diante das

circunstancias.

5.4. Historico e Evolugdo da Cadeia de Suprimentos da Cisco Systems

O historico da evolugdo da cadeia de suprimentos da Cisco foi dividido em duas partes.
A primeira a partir de meados dos anos 90 até o momento em que ocorre o estouro da
bolha da Internet com a conseqiiente superproducdo de produtos e subcomponentes de

sistemas da Cisco. E a partir desse momento até os dias atuais.
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5.4.1. Estagio da Cadeia de Suprimentos da Cisco — periodo de 1995 a 2001

A Cisco abriu seu capital na NASDAQ em 1990, e até o ano 2000 experimentou um
crescimento anual nas vendas acima de 40% ao ano, com excecao de 1998 quando esse
crescimento foi de 31%. No qiiinqiiénio 1994-1999, as vendas passaram de US$ 2,2
bilhdes anuais para US$ 12,2 bilhdes anuais. Em 2000 as vendas anuais alcangaram
USS$ 19 bilhdes. O otimismo era de tal ordem que na visdo de seu CEO, John Chambers,
conforme entrevista concedida em Nee (2001), ele afirmava que a Cisco ainda poderia
manter um crescimento entre 30% e 50% ao ano por mais 5 anos. Nesse ritmo em 2005
a Cisco atingiria receitas anuais de US$ 110 bilhdes (na verdade elas vieram a alcangar
US$ 24,8 bilhdes — ver tabela 3) que seria praticamente o que a General Electrics
faturava em 2000 e levou 107 anos para fazé-lo contra a previsdao de Chambers de
alcangar esse mesmo patamar em apenas 21 anos.

O setor de tecnologia oferece varios exemplos de crescimento acelerado nos anos
iniciais, como os da Dell Computer, Compaq Computer, Intel e Microsoft, que
diminuiram sensivelmente conforme as empresas iam ficando maiores e mais velhas. A
Microsoft por exemplo viu sua taxa de crescimento de receita cair de 46% ao ano em
1996 para 16% em 2000. Em relagdo a IBM, no inicio dos anos 80 especulava-se
quando suas receitas ultrapassariam os US$ 100 bilhdes, o que parecia iminente, e até
2000 tal patamar ndo havia sido atingido. Conforme as empresas tornam-se maiores €
dificil manter as mesmas taxas de crescimento, uma empresa com receita anual de US$
30 milhdes pode, através de inovacgdo tecnoldgica e langcamento de novos produtos,
almejar um crescimento de 40% em um ano, mas para uma empresa de receita anual de
USS$ 30 bilhoes, esses 40% representam US$ 12 bilhdes adicionais, o que é muito mais
dificil. O que tornava factivel as pretensdes da Cisco era o crescimento explosivo da
Internet. Com o trafego dobrando a cada 100 dias, a Cisco praticamente acompanhava
esse crescimento. Para manter esse acompanhamento a Cisco utilizou 3 estratégias
principais: aquisi¢des, terceirizacdo e uso criativo da prépria rede.

No inicio de 2001 a economia norte-americana estava patinando, e o setor de
telecomunicagdes em crise, com diversas empresas de telefonia cortando despesas com
aquisicdo de equipamentos ou mesmos saindo do negdcio. O prego das acdes da Cisco,
elemento critico para remuneragdo varidvel de seus funciondrios e conferente de poder

para aquisicdo de empresas, estava 50% abaixo do seu valor maximo em 1 ano. Em
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relagcdo ao setor de Tecnologia de informagdo o crescimento esperado para 2001 era de
9%, diante de 12% em 2000. Mas o sub-setor de redes e Internet esperava crescer 50%,
dobrando sua participa¢cdo nos orcamentos de dispéndios em Tecnologia de Informacao
das empresas. Mesmo em desaceleracdo econOmica, diversas empresas norte-
americanas, dos mais diferentes setores da economia, estavam investindo em Internet
visando a redugdo de custos. Ja no inicio de 2001, mais da metade das receitas da Cisco
eram oriundas do mercado corporativo, que estava criando suas proprias redes privadas,
e o restante provinha das empresas de telefonia , como a AT&T e Bell South, que
estavam construindo redes publicas de acesso aos consumidores finais e clientes
corporativos. Os investimentos em infra-estrutura de telecomunicagdes para 2001
estavam previstos em US$ 22 bilhdes. Como parte de sua estratégia de mega-
crescimento a Cisco apostava também na diversificacdo atuando em dois mercados
entdo emergentes, tecnologias de transmissdo de dados e voz sem fio e através de fibras
Opticas. A previsdo de gastos pelas empresas de telefonia com tecnologia sem fio ,
somente nos Estados Unidos, era de US$ 15 bilhdes em 2001. As maiores beneficidrias
foram empresas como a Motorola, Nokia e Ericsson, a Cisco comecava a aparecer no
radar dessas empresas, abocanhando uma fatia pequena, porém crescente , desse
mercado, principalmente no tocante a acesso a Internet sem fio. Quanto ao mercado de
fibras Opticas, a previsdo de gastos era ainda maior, da ordem de US$ 63 bilhdes, em
todo o mundo, 36% a mais do que no ano anterior. Em 1999 a Cisco ndo operava nesse
segmento de industria, desde entdo adquiriu 7 empresas em dois anos e a previsdo € de
que em 2001 sua receita nesse segmento atingisse US$ 5 bilhdes, o que apesar de
grande ainda € cerca de 7% do mercado. Para turbinar seu crescimento a Cisco apostava
no desenvolvimento de novos produtos, explorando seu conhecimento em gestdo de
trafego na Internet. Aqui se encontra o segundo obstdculo para a manuten¢do do mega
crescimento da Cisco, as empresas iniciantes com tecnologias revoluciondrias. Indo de
encontro com o apregoado por Clay Cristensen (The Innovator’s Dilemma: When New
Technologies Cause Great Firms to Fail), as empresas grandes tém grande dificuldade
de manter-se atualizadas com as necessidades dos consumidores e€ com novas
tecnologias que podem mudar a industria da noite para o dia. Basta lembrar que a
propria Cisco iniciou-se em 1984 desenvolvendo roteadores que transferiam
informacdes entre diversos tipos de redes de dados. Com o tempo tornou-se o
fornecedor dominante de roteadores. Mas em 1996, a Juniper Networks vislumbrou uma

maneira de criar roteadores de alta performance que nao fazem nada mais do que lidar
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com o trafego da Internet no coracdo das grandes redes. Os roteadores da Juniper eram
mais rdpidos e atacavam a fatia de mercado de maior rentabilidade da Cisco, os
roteadores mais sofisticados. A Cisco foi pega de calcas curtas. Ela ainda era a nimero
1 no setor de roteadores centrais de alta velocidade com 69% do mercado que cresceu
USS$ 2 bilhdes em 2001, mas no ano anterior detinha 80% desse mercado. No mesmo
periodo a fatia de mercado da Juniper praticamente dobrou para atingir 30%. No inicio a
Juniper era apenas uma segunda opc¢do de fornecedor, mas fez progressos junto as
empresas de telefonia de primeira linha e em 2001 ja estava muito além de ser apenas
uma segunda opgdo. Além disso a perspectiva para esse mercado era atingir US$ 15
bilhdes em 2003. Para manter-se a frente de novos concorrentes como a Juniper, a Cisco
aumentou seu dispéndio em Pesquisa e Desenvolvimento de 9% da receita de vendas
para 14% no periodo de 1996-2000, em 1998 a Cisco tinha 1 ou 2 projetos de P&D de
longa maturacdo, em 2001 eram mais de 30. Na realidade quase nenhuma empresa
conseguiu furar as barreiras de entrada impostas pela Cisco, e em periodos de
desaceleragdo econdmico, como em 2000-2001, as empresas tornam-se mais
conservadoras, preferindo comprar das empresas ja estabelecidas a arriscar com 0s
novos entrantes.

O terceiro desafio para Cisco eram os recursos humanos. Metade de seus 39.000
funciondrios em 2001 haviam entrado na companhia em menos de 18 meses. Conforme
fosse crescendo, a Cisco teria de enfrentar o desafio de contratar pessoas que
mantivessem a mesma performance fantistica, numa escala cada vez maior. Além de ter
que manter o pessoal existente.

As saidas encontradas pela Cisco para superar esses 3 obsticulos:

- Desenvolvimento de Produtos- aquisicio de companhias para aumentar a linha de
produtos . S6 em 2000 foram compradas 22 empresas. A Cisco tinha US$ 20 bilhdes em
caixa ou recebiveis de curto prazo para fazer essas aquisi¢des. A compra de companhias
estreantes para a Cisco € uma espécie de terceirizacao da atividade de pesquisa. O Vale
do Silicio € um grande laboratério de Pesquisa e Desenvolvimento da Cisco. Essas
aquisicoes ajudaram a Cisco a desenvolver tecnologias potencialmente disruptivas,
entrar em novos mercados rapidamente (como no caso das fibras Opticas) e ainda ter em
seus quadros técnicos engenheiros altamente qualificados.

- A Cisco terceiriza a maioria de seu processo de fabricacdo. Ela pode rapidamente

elevar os niveis de producdo sem preocupar-se com a contratacio de pessoas ou a
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construgdo de plantas industriais. Quando a demanda cai, também ¢é mais facil ajustar-se
a niveis mais baixos de produgao.

- Utilizacdo da Automacdo e Internet nos seus proprios processos. A contabilidade da
Cisco, por exemplo, era capaz em 2001 de apresentar relatérios de fechamento para
qualquer dia desejado em poucas horas. Com seus relatérios de despesas atualizados, a
Cisco era capaz de atuar com somente 4 auditores que tinham que se deslocar
constantemente entre as plantas contra cerca de 40 para empresas similares. O custo do
setor de Financas caiu de 2% das vendas para 1% das vendas, num periodo de 4 anos
(1997-2001). Quanto ao suporte aos clientes a histdria se repete, 90% das solicitacdes
dos clientes sdo captadas e respondidas através da Internet. No ambito geral, os ganhos
com produtividade de software gerou economias de US$ 1,35 bilhdes em 2000, contra
US$ 825 milhdes em 1999.

Ainda sobre o grau de utilizacdo da Internet como ferramenta de gestdo da cadeia de
suprimentos da Cisco, Riggs (1999) fornece um histérico e posicionamento da empresa
naquela época. Em 1995 a Cisco estava ranqueada em terceiro lugar entre as 100
empresas que recebiam ordens de compra pelo seu proprio site na Web. Em 1999 cerca
de 85% das ordens de compra, cerca de US$ 37 milhdes/dia eram colocadas pela Web.
O comércio eletronico além de ser um dos responsdveis por boa parte das receitas da
Cisco, também era importante para a empresa como ferramenta de simplificacdo de
processos e desenvolvimento de relacionamento com os clientes. A Cisco ndo
armazenava produto acabados, dai a importancia da informacgdo sobre seus produtos
fluir rdpida e eficientemente para seus parceiros de negdcios. Para tanto a Cisco
desenvolveu um sistema de cadeia de suprimentos virtual que era utilizado por suas 32
plantas industriais ao redor do mundo, 30 das quais ndo pertencentes a Cisco. As
informacdes eram compartilhadas em um banco de dados Oracle e enviadas as linhas de
montagem dos parceiros numa rede privativa e podiam rodar em diversos sistemas de
ERP. Com este modelo a Cisco iniciava a manufatura de uma ordem de compra advinda
da Internet em menos de 15 minutos apds ser recebida. O sistema tinha a capacidade de
rastrear o status da ordem assim como distribuir atualiza¢cdes de software e mudangas de
especificagdo aos fabricantes. O tempo de execucdo de um produto foi cortado pela
metade, passando de 4 a 6 semanas para 2 a 3 semanas. Em 1999 mais da metade das
vendas da Cisco eram feitas através de revendas, muito mais do que hd alguns anos
atrds. Embora a maioria das revendas tivesse relacdes de negécio com o distribuidores,

muitas delas preferiam colocar as ordens de compra diretamente no site da Cisco. Por
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isso a Cisco desenvolveu um link de e-commerce direto com a Ingram Micro e outros
distribuidores. Dessa maneira, ao invés de encaminhar as ordens diretamente para as
fabricas, elas podiam ser roteadas para o sistema de ERP dos distribuidores. Dessa
maneira o distribuidor podia adicionar outros acessorios ou beneficios, como oferecer
um desconto a revenda se ela estivesse comprando um determinado volume de
produtos. Em 2000 mais de 80% dos pedidos dos clientes vinham da Web. Previsdes de
demanda eram enviadas e atualizadas semanalmente e quando estava proximo da data
de entrega a Cisco enviava um aviso da real demanda a ser fabricada e entregue ao
consumidor. A Cisco também usou a Internet para cortar custos operacionais. No final
de 1999 a Cisco havia distribuido 1799 telefones baseados em IP para 14 de seus
escritérios em todo o mundo.

Ainda sobre a utilizacdo da Internet, Jones (2000) revela que de 1997 a 2000 a Cisco
reformulou seus negdcios na Internet, gerenciando tudo desde as vendas e marketing,
producdo, compra, distribuicdo e servicos ao consumidor em tempo real. A Cisco
reduziu drasticamente os ciclos de preenchimento de ordens de trés semanas para trés
dias, encolheu o tempo de langcamento no mercado de novos produtos em trés meses,
aumentou a satisfacdo do consumidor em 50% e desfrutou de margens de contribui¢do
anuais de mais de US$ 100 milhdes. Com esse poder de responsividade a Cisco era lider
ou vice-lider de todos os segmentos de mercado em que atuava, € o preco de suas acoes
havia subido 2400% em 5 anos.

Sobre o grau de terceiriza¢do, em artigo da revista Purchasing (1999), no comeco dos
anos 90 a Cisco ja tinha um crescimento de 100% ao ano e nao podia manté-lo com a
constru¢do de novas fabricas e contratacio e treinamento de funciondrios nesse ritmo
alucinante. Logo a op¢do pela escolha de alguns parceiros chave para fornecimento nio
foi uma opcdo, mas a tnica dire¢@o a ser tomada. Os fornecedores chave eram cerca de
uma duzia de Fabricantes Contratados (“‘contract manufacturers”) tais como Jabil,
Flextronics, Celestica e Solectron. Alguns apenas montavam placas, outros sistemas
inteiros. Todos os produtos produzidos para Cisco externamente eram entregues
diretamente para os clientes, o que representava 56% do total das entregas. A Cisco
utilizava distribuidores como a Arrow e a Avnet, para suprir-se das partes e pecgas de
menor valor e para lidar com processos de gestdo de materiais tais como estoques de
matérias-primas nas plantas industriais, reabastecimento automdtico € inventirio
consignado. Em relacdo aos componentes de maior valor, tais como

microprocessadores, chips de memdria e circuitos integrados de aplicacao especifica, o
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processo de compras era controlado pela propria Cisco. A Cisco tinha entdo uma
organizacdo de compras centralizada que conduzia as compras estratégicas e de larga
escala. Com algumas partes e pecas padronizadas, a equipe agregava pouco valor mas
para as partes estratégicas com prazos de fornecimento longos e suprimento volétil, o
gerenciamento dos suprimentos tornava-se vital. Os fornecedores também eram
envolvidos no desenvolvimento de novos produtos, como o ciclo de vida dos produtos
era curto e novas tecnologias eram incorporadas constantemente, quanto mais rdpido a
tecnologia fosse levada ao mercado, na forma de produtos e servicos, maior a
participacdo de mercado da Cisco. De acordo com Barbara Siverts, entdo gerente da
cadeia de suprimentos, quando a Cisco tinha a idéia para um novo produto, escolhia um
fornecedor que iria construi-lo e o envolvia no projeto do produto. O processo do
projeto e protétipo era feito na propria Cisco, os fornecedores ficavam responsaveis
pelo projeto de fabricacdo e qualidade. A participacdo dos fornecedores aumentou a
velocidade dos processos, o de prototipagem por exemplo foi reduzido de 5 ciclos para
4 , o tempo entre producdo experimental e seriada foi reduzido em 25%, em 1999
levava cerca de 9 meses para colocar um produto novo no mercado. Esse menor tempo
para langar os produtos proporcionou economias estimadas em US$ 273 milhoes.

Conforme ndmeros apresentados por Hung (2000), no ano de 2000 a Cisco comprava
Us$ 500 milhdes de componentes eletronicos de fornecedores de Taiwan, para 2002 a
previsao era de US$ 1 bilhdo. Em 1999 Taiwan era a terceira fornecedora de
equipamento de Tecnologia de Informacdo no mundo, atrds somente de Estados Unidos
e Japao, com exportacdes de US$ 37 bilhdes, 21% a mais do que no ano anterior.

Continuando na linha do tempo, conforme Mcllvaine (2000), no final de 2000, 90% das
ordens de compra da Cisco e 82% dos pedidos dos clientes eram processados através da
Web. Com os fornecedores Solectron e Jabil o relacionamento era 100% on-line. Essa
utilizacdo da tecnologia do comércio eletronico na cadeia de suprimentos rendia a Cisco
economia anual estimada em US$ 1 bilhdo, o que lhe proporcionava uma das maiores
taxas de margem de lucro bruta do setor. Sob o comando de Chambers, a Cisco tornou-
se 0 maior fabricante de equipamentos de rede do mundo. A Cisco dominava o mercado
de roteadores e switches, e estava dirigindo-se ao mercado de redes Opticas para
competir com a veterana Nortel e a novata Juniper. A previsdo de crescimento de
vendas para 2001 era de 50%. Outra grande vantagem da Cisco era sua diversificacdo

de produtos, com 12 produtos com potencial de vendas de US$ 1 bilhao.
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Até o fim do ano 2000 a Cisco provocava forte admiragdo conforme artigo de Preston
(2000) afirmando que a Cisco ndo era um fabricante de classe mundial, mas um
assimilador de inovagdes tecnoldgicas de classe mundial e na capacidade de alavancar
sua prépria Pesquisa e Desenvolvimento, vendas e suporte. A Capitalizacdo da Cisco,
que em fins de 2000 era de US$ 370 bilhdes, refletia sua habilidade de focar na marca e
no capital humano.

Podemos observar na Figura 23 o desenho da Cadeia de suprimentos da Cisco nesse

periodo e seus respectivos fluxos de informagdes e materiais.
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Figura 23: Cadeia de Suprimentos da Cisco — 1995 - 2001

Fonte: Elaborado pelo autor
A Cisco adotava uma arquitetura de produto integrada e sempre procurou atuar de
maneira verticalizada, mantendo sob estrito controle todas as tividades considerads
estratégicas, inclusive a gestdo de compomentes vitais. Nesse periodo marcado por forte
crescimento de producdo e vendas a Cisco adotou uma estratégia de internalizacdo da
tecnologia, através da aquisicdo incessante de empresas inovadoras e de ampla
terceirizagdo das atividades de producdo e montagem de placas e subsistemas de
hardware. Nesse momento critico de desenvolvimento tecnoldgico a Cisco ndo
terceirizou seu desenvolvimento de produtos, apenas o de processos. Com sua agressiva
politica de aquisi¢des a Cisco manteve-se na vanguarda tecnolégica a0 mesmo tempo
em que impedia o surgimento de competidores de nicho. A alta complexidade de sua
cadeia de suprimentos era gerenciada pelas suas proprias inovacdes em termos de
tecnologias de redes e integracdes de banco de dados e compartilhamento de
informacdes. O posicionamento da Cisco no modelo da hélice dupla caminhava no

sentido da integracdo, incorporando tecnologias e impedindo o avango de novos
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entrantes, aumentando sua atuacdo em outros mercados e sustentando as maiores
margens de contribui¢do da industria.

Em relagdo a matriz de Decisao Fazer vs. Comprar, a estratégia de insourcing da Cisco
foi sempre orientada para ndo permitir uma dependéncia de conhecimento tecnoldgico
em relacdo aos parceiros, € com uma arquitetura de produto integrada, a Cisco abrangia
todo o leque de solugdes de redes com produtos e solucdes proprias, encontrava-se no
quadrante 4 do quadro 3 da figura 18, na situacdo de convivéncia harmoniosa com o
processo de terceirizacdo, apesar da alta velocidade evolutiva do setor e da presenga de
muitos fornecedores.

Com relacdo ao roteiro da andlise da cadeia a Cisco terceirizou as atividades de
producdo, compra de materiais menos importantes, entrega e distribuicdo de
equipamentos de menor valor agregado, mas manteve rigido controle e manteve
internalizada todas as atividades referentes ao desenvolvimento de novas tecenologias e

produtos.

5.4.2. Estagio da Cadeia de Suprimentos da Cisco — periodo de 2001 até hoje

No inicio de 2001 aconteceria um fato marcante para a Cisco e toda a concepcao de
cadeia de suprimentos da industria de redes, foi quando pela primeira vez em 6 anos, a
Cisco obteve desempenho abaixo do esperado pelos analistas de mercado em um
trimestre (valor esperado de vendas de US$ 7,1 bilhdes contra um realizado de US$
6,75 bilhodes, ainda assim 55% a mais que no mesmo periodo do ano anterior). De
acordo com Lamb e Lewis (2001), o grande causador do revés foi uma retracdo de
mercado que fez os niveis de estoque explodirem e for¢ou a Cisco a rever seu programa
de cadeia de suprimentos. Houve um problema de percepcdo de mercado. Com
expectativas de crescimento de vendas a Cisco aumentou sua capacidade de producao e
niveis de estoque para atender os consumidores. Além disso, de acordo com Ojo,
Robertson e Serant (2001) contribuiram para a superproducdo a incapacidade de entrega
de equipamentos com a velocidade desejada, devido a atrasos de produgdo e
insuficiéncia de componentes, reforcando a orientacdo para que a Cisco deixasse de
confiar aos seus parceiros de EMS, Electronic Manufacturing Services, (servicos
eletrobnicos de manufatura), a compra de componentes. A Cisco decidiu entdo fazer
acordos de longo prazo diretamente com os fornecedores de componentes e como

resultado o estoque cresceu de US$ 878 milhdes em 2000 para US$ 2,5 bilhdes em
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2001. A questdo aqui era a responsabilidade pelos estoques. De acordo com o CEO da
Celestica, o estoque ndo fazia parte dos servigos contratados que as EMS tinham de
entregar a seus clientes OEM. A Cisco concordou e em Abril de 2001 absorveu o
estoque gerado na cadeia e o depreciou totalmente.

Mas manobras contdbeis ndo eliminam os estoques fisicos. No entanto, pelo acordo, os
componentes continuariam a ser elementos impeditivos da fluidez da cadeia de
suprimentos enquanto fossem considerados usados ou declarados obsoletos, um
processo que poderia demorar alguns meses. Devido as vendas crescentes, alguns dos
EMS da Cisco trabalhavam com estoques de 4 a 6 meses para suprir a demanda. Com a
queda abrupta, alguma linhas elevaram seus estoque para cerca de 12 meses de
consumo, num efeito domind.

Para entender a velocidade dessa indudstria, em apenas 1 trimestre o estoque total
cresceu 29% devido aos acordos com os fornecedores para aumentarem a produgio e a
antecipacao de consumo de componentes que nao se materializariam em vendas finais.
O estoque liquido cresceu US$ 577 milhdes , atingindo US$ 2,5 bilhdes. Esse nimero
representa mais de 1 més de vendas. A categoria mais atingida foi o estoque de
matérias-primas que pulou de US$ 310 milhdes para US$ 941 milhdes em 3 meses. O
estoque de itens em processo saltou de US$ 281 milhdes para US$ 902 milhdes, no
mesmo periodo. O estoque de produtos acabados foi reduzido de US$ 618 milhdes para
US$ 610 milhdes. O estoque de produtos para demonstragdo também caiu de US$ 86
milhdes para US$ 80 milhdes. Esses 2 itens refletem a retragdo do mercado, que foi
percebida no meio do caminho.

Outras informagdes sobre essa superproducdo, conforme Sheerin (2001) para evitar a
repeticdo de erros de superavaliacdo do mercado a Cisco melhorou a gestdo de sua
cadeia de suprimentos, integrando suas redes com as de seus fornecedores e fabricantes
contratados. Em menos de 3 meses a Flextronics, Arrow, Altera, IBM, Motorola e
Solectron j4 haviam aderido ao novo sistema, que contava com outros 150 fornecedores
de componentes.

Outras alteracdes diziam respeito aos distribuidores. Nem a Cisco, nem dois de seus
maiores distribuidores, a Arrow e a Avnet falavam abertamente sobre uma mudanca de
praticas em 2001, embora do volume total de vendas de ambas a Cisco ndo
representasse sequer 3%. Durante anos os distribuidores de componentes eletronicos
argumentaram que certos servigcos ofertados que agregam valor ndo podiam se sustentar

com o encolhimento das margens brutas que eles recebiam das vendas de componentes.
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O foco dessa discuss@o envolvia as empresas OEMs e seus fabricantes de eletronicos
contratados. A Cisco que sempre havia sido considerada um modelo de gestao de cadeia
de suprimentos complexa, estava migrando para um modelo de empresa tnica, no qual
diferentes tipos de matérias-primas sdo manuseados por:

- parceiros de servigos de fabricagdo eletronica

- distribuidores

- empresas componentes (voltadas para vendas ou que financiavam estoques

para vender);
Com os tempos de fabricacdo dos roteadores diminuindo, a Cisco moveu-se para
assegurar a produgdo através da compra adequada de reservas de componentes,
agregando falhas e ineficiéncias nesse processo para obtencdo de uma garantia de oferta
que diminuisse o risco de perda de vendas. Em 2001 a Cisco sentia-se confortdvel com
o gerenciamento de materiais feito por seus fornecedores EMS e estava disposta a
direcionar margens adicionais através da reduc@o de sua confianca nos distribuidores.
Enquanto a estrutura de margem dos distribuidores permitida pelo grande
relacionamento com a Cisco fornecesse retornos pobres no capital investido para os
fornecedores, as empresas EMS, que obtém a maior parte de sua margem através da
manufatura de valor adicionado, estavam dispostas a lidar com materiais por uma
margem minima, pois vislumbravam operar enormes volumes de vendas com os
distribuidores da Cisco, sem que houvesse um grande preco a ser pago pela marca. As
margens brutas dos distribuidores geralmente situavam-se entre 10% a 24% dependendo
do componente, do fornecedor ou do cliente. Mas para contratos com a Cisco e outras
contas grandes, cujo foco primdrio € a gestdo de materiais, Avnet e Arrow trabalhavam
com margem maxima de 9%. Embora as receitas brutas fossem grandes, as margens
operacionais e o retorno sobre o capital eram seriamente afetados pela baixa
rentabilidade. Para se ter uma idéia desse movimento, as margens brutas médias da
Avnet em 1994 eram de 19,6%, em 2000 cairam para 14,2%. Uma tendéncia seria a
renincia de receita pelos distribuidores em troca do fornecimento de contratos de
servicos, provocando uma reestruturacdo dos grandes distribuidores que estariam
mudando seu foco ndo somente em margens brutas, mas principalmente em retorno
sobre capital.
Ainda sobre os efeitos do acimulo de estoques, outras conseqiiéncias foram relatadas
por Wagner (2001). O prejuizo causado no balango da Cisco foi de US$ 2,69 bilhdes no

primeiro trimestre de 2001. Foram anunciados planos de corte de 8500 funciondrios ou
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17% da forca de trabalho. Apesar de todo seu aparato tecnolégico a Cisco, com base na
projecdo de seus clientes, esperava um crescimento de 50 a 60% na demanda.
Ironicamente, assim como o comércio eletrOnico proporcionou a Cisco enxergar o
declinio da demanda e frear as compras, os clientes da Cisco viram uma diminui¢do na
demanda por seus produtos e rapidamente frearam seus processos de compra na rede,
via Internet.
Embora mais de 90% das vendas da Cisco fossem através do site, sua forca de vendas
composta de 500 pessoas sO depois do baque passaram a ter um portal de
relacionamento que lhes permitissem menos tarefas administrativas. O Novo portal
enviava alertas sobre o envio dos produtos aos clientes, quando houvesse uma mudanca
de datas ou quando os materiais estivessem praticamente prontos para envio.
Quanto ao site da Cisco ele permitia que os clientes pesquisassem produtos,
verificassem a disponibilidade de entrega, e acompanhassem as ordens de compra. A
Cisco oferecia um configurador on-line que permitia aos clientes adicionar e subtrair
acessorios e calcular precos. Os clientes também podiam usar o site para acompanhar
politicas de descontos e garantia de reposi¢do continua de produtos. O suporte técnico
feito pela internet atendia 120.000 chamados/més, enquanto por telefone e outros canais
eram 77.000 chamados/més.
Alguns nimeros sobre a Cadeia de Suprimentos da Cisco em 2001:
- Clientes: expansdo da base de clientes devido a capacidade da Internet: 17%,
Percentual das vendas efetuadas pela Internet que sao 100% perfeitas (prazo de
entrega e quantidade): 86%, Percentual das visitas no site da Cisco que se
convertem em ordens de compra: 2%;
- Fornecedores: Percentual das ordens de compra feitas através da Internet: 38%,
Percentual dos fornecedores estratégicos cobertos pela Internet: 32%, Percentual
do gasto com compra dos fornecedores estratégicos através das Internet: 30%;
- Comércio Eletronico: Percentual de ordens de venda conduzidas por comércio
eletronico: 17%, Percentual de ordens de compra conduzidas por comércio
eletronico: 17%.
- Receitas: Percentual de receitas advindas da Internet: 20%, Percentual de
ordens recebidas online: 30%, Percentual de crescimento de receitas com vendas
na Internet de 2000 para 2001, 9%. De 2001 para 2002 , 32%.
- Redug¢do de custos: com compra de materiais indiretos na Internet: 16%, com

compra de materiais diretos: 9%.
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E interessante o ponto de vista revelado por artigo de Berinato (2001), relatando que
quando os estoques cresceram ficou evidente uma espécie de conivéncia de alguns
fornecedores. No estdgio em que estavam, os compradores da Solectron , por exemplo,
precisavam de 100 pecas de um componente mas sabiam que s6 obteriam 80, por isso
pediam 120. Uma das desvantagens da terceiriza¢do € que o terceiro, como a Solectron,
tém que olhar seu proprio negécio. Nao importa muito se o pedido de seu cliente, a
Cisco, parecia fora da realidade. Ele pede, vocé fabrica. Se a producdo ndo fosse
terceirizada, provavelmente algum responsdvel pelos estoques na fabrica teria dado o
alerta sobre a quantidade estocada. Outro ponto a considerar, entretanto, seria o porqué
de questionar a Cisco por estar fazendo uma previsdo supostamente errada, se nunca
antes ela havia se enganado? Foi um caso tipico de “bullwhip effect”, efeito do chicote
de boi na cadeia em que a volatilidade da demanda no consumidor final, foi
intensamente amplificada em relacdo aos fornecedores de componentes e subsistemas
da Cisco.

Ainda sobre os efeitos do estouro da bolha da Internet, Kumar (2002) faz uma analise
sobre 0 desempenho da Cisco ao longo dos anos 90 com foco na andlise da flexibilidade
de suas estratégias e acdes. Para contextualizar, alguns ndmeros da Cisco em 2002: 75%
do trafego da internet era feito através de produtos da Cisco, que tinha entdo 300
milhdes de usudrios. Quando houve o estouro da bolha de tecnologia, a Cisco, como
lider da nova economia, foi drasticamente afetada. Sua capitalizacio de mercado que
havia chegado a US$ 550 bilhdes em 2001, caiu para menos de US$ 100 bilhdes
(atualmente esta em US$ 200 bilhdes). Suas a¢des passaram a valer US$ 7,00 quando ja
havia atingido um patamar de US$ 70 (em 10/10/2007 valiam US$ 32). Mas a Cisco
ainda era uma empresa poderosa, com US$ 16 bilhdes em caixa e vendas para 85% das
corporagdes norte-americanas. A Cisco possuia uma estratégia de flexibilidade fundada
na producgdo terceirizada e utilizando aquisicdo como ferramenta para o crescimento,
utilizando o valor das agcdes como meio para as aquisi¢coes e fazendo uso criativo da
internet para crescimento, eram os mantenedores da Cisco no negécio. A Cisco
desenvolveu um sistema de producdo flexivel através da producdo terceirizada para
fabricantes contratados como a Jabil Circuit. Dessa maneira pesados investimentos em
plantas industriais e fabricas puderam ser evitados. Quanto as aquisi¢oes, desde 1993 a
Cisco gastou US$ 35 bilhdes para comprar 71 empresas. S6 em 2000 foram 22.
Comprar empresas iniciantes era uma estratégia de terceirizagdo de pesquisa. Enquanto

todos esses passos ajudaram a Cisco a gerar negocios com grandes margens de lucro, o
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sucesso tornou a Cisco cega em sua estratégia. Ela continuou insistindo no sucesso das
estratégias passadas, pensando que o mesmo também funcionaria para o futuro.
Nenhuma nova escolha foi desenvolvida para enfrentar os novos desafios, decorrentes
da desaceleragdo da economia norte-americana e a derrapada no mercado de
telecomunicagdes, a Cisco ficou numa situagdo muito dificil. Com o preco de suas agdes
perdendo 90% de seu valor, as aquisicdes também ficaram dificeis. John Chambers
falhou em reconhecer novas tendéncias de mercado e continuou na velha toada. Seu
lema “a Cisco se sai melhor nos tempos dificeis” continuou o mesmo, mesmo depois da
economia e do setor de telecomunicagdes em particular ter naufragado. A Cisco apostou
muitas fichas nas novas empresas de telefonia e telecomunicacdes. Suas receitas
advindas desse segmento cresceram até alcancar 50% do total. Mas a Cisco apostou no
segmento de mercado errado. As novas empresas de telefonia eram mal gerenciadas,
tinham planos de negdcios fracos ou falharam em atingir a meta de operar no azul;
muitas simplesmente foram banidas. Por outro lado a Cisco ndo manteve um bom
relacionamento com as empresas de telefonia tradicionais como a AT&T, que ao
contrdrio do que muitos pensavam, continuava no negécio. Essas empresas encaravam a
Cisco com suspeitas, apds declaragcdes de Chambers que a voz se tornaria de graga,
sendo que as empresas de telefonia haviam feito enormes investimentos em suas redes.
O cendrio que se avizinhava era de demanda crescendo vagarosamente e competi¢cao
ficando mais acirrada. A Cisco possuia enorme flexibilidade organizacional e
operacional decorrente das aquisicdes que permitiram o crescimento e a flexibilidade
para Cisco. Porém aquisicdes nao sdo faceis de assimilar, mas a Cisco desenvolveu um
modelo padrdo para absorver as empresas compradas num modo Unico de assimilacao
de cultura Cisco. Uma das desvantagens da estratégia de aquisicdes foi o sub-
investimento em algumas 4reas onde a tecnologia apropriada ndo estava disponivel para
compra e a Cisco ficou para trds em relacdo a seus competidores, como no caso da
Juniper. Alguns casos de aquisicdo foram fracassados como a compra da Monterey
Networks, que almejava rotear ondas de luz em redes de fibra ptica e mesmo a divisao
Optica da Pirelli ndo decolou. Merritt (2003) complementa que outro fruto amargo das
aquisicdes, foram as lacunas causadas nas linhas de produtos, produtos langados
precocemente, poucas tecnologias compartilhadas entre sistemas diferentes e
tecnologias padronizadas implementadas de muitas maneiras diferentes.

Quanto a flexibilidade na atuacdo da producdo e na abordagem do mercado, a

desregulamentacdo do setor de telefonia ocorrida nos Estados Unidos apds 1996,
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permitiu o nascimento e crescimento de diversas novas empresas, que precisavam
montar sua infra-estrutura o que fez com que as compras do setor saltassem de um
crescimento de 9% anual para 14% e 17%. Com o mercado em alta, a carteira de
pedidos da Cisco estava cheia e os prazos de entrega se dilatando, para alguns produtos
era de 15 semanas. Com apenas 2 fabricas proprias, os fornecedores sub-contratados
Jabil e Solectron tinham em tempo real as informag¢des dos negécios da Cisco dia-a-dia.
Quanto ao mercado, a Cisco diversificou sua atuagdo. Foco nos mercados crescentes da
Asia, particularmente India e China. A Cisco utilizou diversos esquemas promocionais
no mercado chinés para criar uma consciéncia positiva sobre seus produtos.
Ainda de acordo com a andlise de Kumar (2002), a Cisco falhou em ndo ter uma
estratégia para os tempos ruins. Esqueceu-se que o que sobe tem que descer. Falhou na
previsdo de vendas, perdeu contato com a realidade do mercado, clientes que poderiam
suprir novas receitas estavam rareando, € uma situacao de estocagem alta apresentava-se
ao longo de toda a cadeia, comprimindo os precos para baixo.
Em virtude das alteracdes efetuadas em sua cadeia de suprimentos entre 2002 e 2003,
conforme Serant (2003), em marco de 2003 a Cisco diminuiu o nimero de empresas
EMS de 9 para apenas 4 (Celestica, Hon Hai, Jabil Circuit e Solectron). Em relacdo a
parcerias mais abrangentes, envolvendo projetos (“original design manufacturers”) eram
apenas 2, a Accton (de Taiwan) e a Ambit Microsystems. Com relacdo aos
fornecedores, de acordo com Merritt (2003), em 2000 a Cisco possuia 1350
fornecedores, 300 dos quais forneciam apenas um ou dois componentes para sistemas
que logo seriam descontinuados. Esse nimero caiu para 900 em 2003 e, de acordo com
Carbone (2006), em 2005 esse numero atingiu pouco mais de 300 sendo que metade das
compras estava concentrada em apenas 50 fornecedores de primeira linha. Alguns
parametros rigidos foram definidos pela Cisco para permitir a entrada de novos
fornecedores quando o processo de enxugamento ja estava encerrado, conforme
explicitados em Carbone (2006), os novos fornecedores deveriam agregar vantagens de
custo ou diferenciacdo tecnoldgica. Os critérios exigidos pela Cisco para novos
fornecedores eram:

- Capacitagdo Tecnolégica — o fornecedor deveria dominar uma tecnologia

interessante, mas ter a capacidade de suporta-la e executd-la de acordo com as

necessidades da Cisco;

- Desempenho financeiro — a Cisco buscava fornecedores de longo prazo

- Alinhamento global — capacidade de atendimento em diversas regides do globo
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- Custo competitivo — que reducdo de custo esse fornecedor poderia

proporcionar. Qual o custo de sua tecnologia;

-Disposi¢do para Cooperagdo — o fornecedor teria que estar disposto a aceitar as

condig¢des de contratacdo da Cisco que envolvem aspectos legais, de qualidade e

confiabilidade.
A consolidagdo da estratégia de concentracdo de fornecedores foi explicitada em 2006
em artigo de Carbone (Abril, 2006). Nos anos 90 quando a receita da Cisco crescia 25%
a cada trimestre, parecia que a companhia ndo conseguiria adicionar fornecedores na
velocidade necessdria. A Cisco precisava de fornecedores de componentes assim como
parceiros de manufatura de modo a atender a crescente demanda por seus roteadores,
hubs e outros equipamentos de rede. Em 1990 a Cisco vendia US$ 69 milhdes, em 2000
a receita cresceu para US$ 18,93 bilhdes. Nessa época o nimero de fornecedores era de
mais de 1300. Embora a Cisco continue a crescer, a velocidade ndao € a mesma dos anos
90. Como resultado, as necessidades de sua base de suprimentos mudaram. A Cisco
desenvolveu estratégias de compras que reduziram o nimero de fornecedores enquanto
assegurava que a companhia estava alinhada com os fornecedores que podiam atender
as necessidades da Cisco no tocante a tecnologia, capacidade de producdo, volume,
qualidade e entrega. De acordo com Steve Darendinger em Abril de 2006, VP de gestdo
de cadeia de suprimentos “Nosso sistema de gestdo de suprimentos inclui
desenvolvimento de estratégias, introdu¢do de novos fornecedores, revisdoes de negdcios
e pontuacdes, programas de melhoria continua e processos de classificacdo da base de
fornecimento”. Quanto a estratégia para as commodities: a Cisco desenvolveu uma
estratégia para cada commodity a qual detalha quantos fornecedores serdo necessarios,
qual o volume de partes esperado, qual o grau de flexibilidade necessario e quais
fornecedores estdo caminhando na mesma direcio da Cisco do ponto de vista
tecnologico. Dentre as commodities, podemos citar: ASICs, microprocessadores,
equipamentos de programacdo ldégica, chips de banda larga, memorias, equipamentos
eletromecanicos e 16gica padrdo, dentre outros. A Cisco da preferéncia por fornecedores
que atendam uma larga faixa de produtos ao invés de apenas um produto. Na drea de
ASICs a redugdo foi de 20 fornecedores para apenas 3. A estratégia da Cisco para
negociar com os EMS também mudou. O numero foi reduzido de 12 para 4 (desde
2003). Esses 4 parceiros terceirizados , com capacidades de manufatura e projeto para
manufatura, estdo estrategicamente localizados ao redor do mundo. Os 4 t€ém 14 plantas

espalhadas pela Asia, Europa e América do Norte. A manufatura em virias locacdes do
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mundo pode proporcionar vantagens na cadeia de suprimentos de cada produto
utilizando oportunidades locais de fornecimento. As posi¢des da Cisco em relacdo a
fabricas e linhas de montagem assim como seus centros logisticos, sdo estrategicamente
estudadas para proporcionar menores custos de transporte terrestre.

Por fim , dados atualizados sobre a cadeia de suprimentos da Cisco foram extraidos de
Shister (2007) que esteve imerso na Cisco durante uma semana. Hoje em dia,
aproximadamente 2.000 pessoas estdo envolvidas diretamente na producdo, os
produtores contratados empregam de 6 a 7 vezes esse montante. De acordo com Jim
Miller, VP Tecnologia de Manufatura Avancgada, “a funcdo essencial na qual o pessoal
de producdo da Cisco adiciona valor € na gestdo da cadeia de suprimentos”. O
crescimento futuro da Cisco estd focado em investimentos em tecnologia proprietdria,
atuacdo em novas dreas (principalmente relacionadas a video) e marketing agressivo da
marca (inclusive com um novo logo para o consumidor final — algo como o “Intel
inside”??) como a “melhor da classe” para proporcionar a seus produtos o tipo de
imagem que sustenta precos premium. Um exemplo dos ganhos alcangados utilizando
poucos mas poderosos fornecedores. Nas palavras de Eugenia Corrales, VP de
Operacdes de produto “Nos dizemos ao fornecedor o que queremos que ele faca, e eles
nos dizem o que sdo capazes de nos entregar. Dai fazemos uma anélise da diferenca. Se
a conclusdo for “sem problemas” , a implicacdo pode ser que ndo estamos sendo
suficientemente avancados em nossos requerimentos de produtos para ser um lider (uma
violagdo da diretriz de ser o “melhor da classe”). Por outro lado, uma grande diferenca
torna-se um problema que pode significar que estamos utilizando tecnologia muito
avangada, e ndo € isso que queremos pois precisamos de confiabilidade comprovada. O
maximo que conseguirmos fazer com o menor risco tecnoldgico, melhor”.

A importancia das inovagdes na cadeia de suprimentos em termos de infra-estrutura e
tecnologia estd em ajudar a permitir maior velocidade no ciclo de vendas, prover tempos
de producdo e entrega para os consumidores mais curtos e oferecer efici€ncias as
operacgdes da cadeia de suprimentos da empresa. A consolidacdo e controle da cadeia de
suprimentos tornam-se cada vez mais critica na medida em que a Cisco aumenta sua
atuacdo em mercados globais emergentes, com o desafio de integrar novos
consumidores e mercados com capacidade e efici€éncia. A gestdo de risco também ¢é
considerada de extrema importancia. O objetivo é fazer da cadeia de suprimentos
completa, desde a fabricacdo do componente até a entrega do produto final ao

consumidor, com o menor risco possivel. Para fazer isso deve haver uma previsao e
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preparo para vulnerabilidades, o que pode significar mdltiplas fontes em diferentes
partes do mundo, locais alternativos onde had apenas um tnico fornecedor ou,
comecando pelo estdgio de projeto, procurar utilizar alternativas existentes mais
abrangentes para customizar os componentes. Além disso, possuir planos de negécios
constantes para substituir quaisquer dos fornecedores. Existe uma mensuracdo do risco,
que € aplicada aos novos produtos onde sdo avaliados e ranqueados itens como onde a
tecnologia do componente reside no final do ciclo de vida, o histérico do fornecedor em
termos de suprimento e qualidade, e a continuidade dos componentes, dado seu largo
uso através de todo o setor.

A figura 24 apresenta o desenho da cadeia de suprimentos da Cisco a partir de 2002 e

que permanece até hoje , com poucas alteracdes conforme descrito anteriormente.
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Figura 24: Cadeia de Suprimentos da Cisco — 2002 - 2007

Fonte: Elaborado pelo autor

Conforme descrito anteriormente o que permite a gestdo de uma cadeia de suprimentos
complexa como a da Cisco € seu grau de automacao tecnoldgica. Ferramentas e infra-
estrutura tecnologica que permitem o compartilhamento de informagdes com
fornecedores de componentes, fabricantes de placas e subsistemas sob contrato,
fornecedores dos projetos de produtos e processos e as informacdes captadas
diretamente do cliente final para entdo serem enviadas aos canais de distribui¢do, sdo
um dieferencial competitivo da Cisco.

Esse tipo de gestdo da cadeia traz alguns problemas adicionais também. Conforme
relatado as relagdes da Cisco com os clientes corporativos de maior porte, as empresas

de telefonia, sofreram alguns ruidos devido ao grau de automacao desse relacionamento.
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O mesmo pode ser verificado em relacdo aos distribuidores, que precisam ser exclusivos
em relacdo ao mercado geografico em que atuam.

Quanto ao modelo da hélice dupla a Cisco manteve-se sem alteragdes em suas
estratégias visando preservar ou ampliar a integracao do setor. Seu leque de ofertas ao
mercado ¢é totalmente abrangente, os mecanismos de aquisi¢do persistiram nesses
ultimos 5 anos, seja para aumentar o escopo de produtos e servicos de rede ofertados ao
mercado j4 existente, seja para preencher lacunas tecnoldgicas ou mesmo alargar o
mercado j4 atendido. O ritmo de terceirizacdes foi um pouco ampliado com destaque
para a maior concentracdo e selecdo dos parceiros a serem contratados. Conforme
relatado anteriormente a politica de contratacio de fornecedores foi claramente
explicitada por seus executivos focando na capacitagdo tecnoldgica, atuacdo
globalizada, e disposicao de seguir as regras estabelecidas pela Cisco.

Ao contrario da 3Com podemos observar que as estratégias da Cisco estdo mais
aderentes a de uma empresa Definidora de Regras num setor de alta velocidade
evolutiva:

- a Cisco empregou diversas estratégias de hedging, procurando manter controle sobre
todas as atividades consideradas vitais para seu desenvolvimento, principlamente
aquelas ligadas a inovagdo tecnoldgica. Mesmo quando empreendeu terceirizacdo
maci¢a em relacdo a produgcdo e montagem de produtos, unica forma de alavancar o
crescimento vertiginoso observado no periodo de 1991 a 2005, ainda assim manteve
rigido controle sobre os componentes considerados mais estratégicos, do ponto de vista
de valor econdmico e tecnolégico;

- a Cisco atuou no sentido de manter todo o controle sob a cadeia, o que lhe foi benéfico
ao longo do tempo embora tenha resultado em revés momentaneo em 2001 quando
absorveu o erro de superestimacdo de demanda de toda a cadeia;

- a Cisco sempre optou e agiu para ser um elemento dominador e Definidor de Regras
na cadeia, evitando ao mdximo o surgimento de competidores de nicho;

- a Cisco conseguiu, gragcas a inovagdo tecnoldgica e a sua capacidade de gestdo da
cadeia de suprimentos, atuar com volumes de vendas altas e margens altas durante um
periodo de tempo muito longo, o que lhe proporcionou manter o dominio em um setor
de alta velocidae evolutiva.

Em relacdo a matriz de decisdo Fazer vs. Comprar a situacdo da Cisco ndo se alterou,

mantendo-se no quadrante nimero 4, efetuando elevados investimentos em Pesquisa e
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Desenvolvimento e aquisi¢cdes de empresas emergentes para manter o dominio sobre a
maioria das inovagdes tecnoldgicas do setor.

Em relagdo ao roteiro de andlise da cadeia de suprimentos as atividades terceirizadas
pela Cisco permaneceram ligadas a producdo e montagem de equipamentos e hardware
de tecnologia proprietdria e arquitetura integrada, atraindo os melhores fornecedores em
funcdo dos volumes oferecidos e apropriando-se das condi¢des de otimizacao de custos
de seus parceiros. Em nenhum momento a Cisco se viu ameacada pela atuacdo de
fornecedores de projetos ou subsistemas de equipamentos atuando com marcas proprias

e ameacando seus mercados, como no caso da 3Com.

5.5. Histérico e Evolu¢do da Cadeia de Suprimentos da Juniper Networks

O histérico da evolugdo da cadeia de suprimentos da Juniper também foi dividido em
duas partes. A primeira a partir do final dos anos 90, quando a Juniper comeca a operar
comercialmente atuando no mercado de empresas de telefonia, até 0 momento em que
ocorre a aquisicdo da Netscreen e a Juniper passa a atender também o mercado

corporativo, até os dias atuais.

5.5.1. Estdgio da Cadeia de Suprimentos da Juniper — periodo de 1998 a 2004

A Juniper, fundada em 1996 em Mountain View, Califérnia, em 1998 ainda era uma
empresa iniciante no setor de Redes. Conforme Wayne (1998), a Juniper prometia
desenvolver um roteador com grande capacidade de roteamento de informagdes, da
ordem de terabits.

Dentre as empresas nas mesmas condi¢des da Juniper podemos citar: Avici Systems,
Argon Networks, Netcore e Nexabit Networks. A Juniper apresentou testes de
interoperabilidade em redes j4 existentes numa plataforma de computadores pessoais
com processador Pentium, em Julho/98. A preocupacdo aqui era demonstrar que seu
software poderia trabalhar em redes formadas por produtos da lider Cisco. A estratégia
de lancamento do produto pela Juniper foi a de desenvolver primeiro o software, langar
o produto no mercado e s6 entdo finalizar o hardware. Essa atitude d4 uma medida do
grau de importancia em ser o pioneiro a desafiar os protocolos de internet da Cisco e

aproveitar a janela de oportunidade.
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Em 2000, de acordo com Scales (2000), a Juniper tinha 2 produtos (roteadores M20 e
M40 e o sistema operacional para redes JUNOS), 320 funciondrios, um faturamento de
US$ 100 milhdes e valor de mercado de US$ 17 bilhdes. Seus distribuidores eram
Integradores de Telecomunica¢des como Ericsson, Alcatel e K-NET (que integra os
rotedaores em sistemas de rede inteiros para as empresas de telefonia). Entre os clientes
figuravam grandes empresas de telefonia, MCI, Cable &Wireless. Em seu IPO na
NASDAQ em Junho de 1999 as agdes estrearam com valor inicial de US$ 34 e
alcangaram US$ 106 no primeiro dia — uma valorizagdo de 191% - alcangando o valor
de mercado de US$ 5 bilhdes. Em Agosto de 1999 as agdes ja valiam US$ 200. A
realidade é que esse IPO foi baseada em apenas um produto, o roteador ultra-rapido
M40 (cujo trabalho € estar inserido no coracdo de uma grande rede baseada no
protocolo da Internet e processar pacotes de informacdo na velocidade da linha,
efetivamente fazendo o trabalho de uma grande empresa de telefonia na posterior
geracdo de pacotes de informacdo pela rede). Esse mercado era amplamente dominado
pelos equipamentos e softwares da Cisco, mais de 80% de dominio. A abordagem da
Juniper sobre essa oportunidade de explorar a explosdo da Internet era de um hardware
de roteamento num sistema operacional baseado na linguagem Unix, o JUNOS, que
vem sendo desenvolvido especificamente para atender o mercado operador de
backbones. Esse € o ponto de confronto com a Cisco, que ja possuia produtos que
roteiam gigabits alinhados no mesmo espago. Dentre as estratégias entdo delineadas
para a Juniper, estavam a concorréncia com outras empresas entrantes nesse mercado,
ou ela poderia forjar um nicho especifico de atuacdo através da competi¢do acirrada
com a Cisco. Outra possibilidade seria a aquisicdo da Juniper por outra grande empresa
de tecnologia disposta a disputar o mercado de roteadores de alta velocidade com a
Cisco. Os executivos da Juniper descartavam essa possibilidade, optando em ndo ser
somente a pequena parte de algum fornecedor dominante. Em sua visdo, a industria e o
mercado de equipamentos para redes apresentava mudancas muito rdpidas e era
impossivel para qualquer empresa fazer tudo por inteiro, eles acreditavam no
paralelismo com o modelo da indistria de computadores. Esse modelo, ja retratado
anteriormente, caracterizava-se pela cadeia de valor ocupada por especialistas, que
atuavam em blocos tecnoldgicos que interagiam para formar uma solu¢do completa,
cada bloco responsdvel por uma peca do quebra-cabeca inteiro. Nesse modelo, o
dominio da Cisco podia ser benéfico, pois os clientes intermedidrios (integradores)

estavam ansiosos por nao depender totalmente da Cisco, que estava entdo rapidamente
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remoldando o setor de modo a fornecer solugdes diretamente ds empresas de telefonia,
sem intermedidrios. E os grandes clientes das redes também estavam ansiosos por um
mercado de infra-estrutura vibrante, capaz de reproduzir a Lei de Moore em relacio a
evolugdes continuas de custo e desempenho. Para comprovar este fato, a Cisco apontava
que houve investimentos da Worldcom na Juniper para desenvolver um roteador que
substituisse sua linha 7500, com velocidade de 1Giga bit/segundo.

Em 2000 a Juniper j4 se consolidava como fabricante dos roteadores de alta velocidade
da Internet e ja se apresentavam alguns desafios de sobrevivéncia num setor de alta
velocidade evolutiva: formagdo de aliancas, aquisi¢des, preencher o portfolio de
produtos e servicos de maneira que se configurem como solugdes alternativas perenes
na industria de redes, e ndo apenas alguns lampejos de euforia inflados por investidores
no mercado aciondrio, avaliacdo feita por Bogler e Waters (2000).

Para se ter uma nog¢do da velocidade da evolug¢do dos produtos nessa inddstria cabe citar
que os roteadores da Juniper eram capazes de bombear informagdes através da Internet
a uma velocidade de 10 gigabits por segundo, 4 vezes mais rapido que os roteadores
iniciais de 2 anos atrds. A Juniper tem como meta ultrapassar seu market share de 18%
em roteadores de alta velocidade, um segmento ainda amplamente dominado pela
Cisco. Em Margo de 2000, a Juniper gabava-se de ter uma vantagem de 6 meses sobre
os rivais reais e potenciais nesse mercado. As vantagens competitivas dos roteadores da
Juniper eram a velocidade de processamento e a compatibilidade com equipamentos de
tecnologia e plataforma proprietarios da Cisco, que formam a base da maioria dos
backbones. Com perspectivas de crescimento em um mercado em rapida expansao, os
investidores oriundos dos mercados financeiros, ndo hesitaram em aplicar seus recursos,
gerando um fabuloso aumento de liquidez que em um més passou de US$ 1,1 bilhdo
para US$ 1,6 bilhdes de dinheiro em caixa para ser investido.

Quanto a gestdo da cadeia de suprimentos, de acordo com Keenan e Ante (2002), a rede
da Juniper conectava suas proprias operagdes com as dos seus parceiros - originando
uma reagdo em cadeia digital. Os consumidores faziam um pedido de compra pela Web,
que retransmitia esse pedido para o software de planejamento centralizado da Juniper,
que expandia os detalhes para cada departamento interno que necessitava da informacgao
— desde financas até a cadeia de suprimentos e para elementos de fora como os
fabricantes contratados (“‘contract manufacturers”), que eram somente dois, a Solectron
e a Celestica, que em 2001 j4 concentravam 100% da manufatura da Juniper. O software

utilizado chamava-se Valdero e sua utilizacdo representava uma mudanga, deixando de
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apenas integrar o banco de dados Oracle de seu sistema de ERP com o de seus
fornecedores para adotar uma gestdo integrada. O sistema de planejamento da
producao da Juniper automaticamente checava o estoque do fabricante, matéria-prima, e
tempo de produgdo — entdo calculava e fornecia a data em que o produto devia ser
entregue diretamente ao consumidor. Se o consumidor mudasse seu pedido num curto
periodo de tempo, uma equipe de planejadores de materiais e engenheiros de processo
da Juniper e de seus fabricantes contratados seriam alertados por e-mail. Eles entravam
juntos numa conferéncia pela Web para decidir o que deveria ser alterado para que o
prazo de entrega estipulado fosse cumprido. Outros detalhes dessa gestdo da cadeia sdo
fornecidos por Shah (2002), apontando que o objetivo da Juniper era saber como seus
parceiros reagiam a execucdo do planejamento. O software permitia acompanhar em
tempo real onde o parceiro mantinha os estoques, quais os niveis de estoque que
estavam no processo de producdo ou ainda estavam no estdgio de matérias-primas, e
quando as ordens de compra eram colocadas em nome da Juniper. O software criava
uma espécie de painel de instrumentos customizada que permitia aos executivos da
Juniper examinar minuciosamente em detalhes os problemas na cadeia de suprimentos,
com sucessivos mecanismos de zoom, analisando se seus parceiros gerenciavam bem o0s
estoques e o quanto aderiam ao planejamento da producao. Outras potencialidades dessa
gestdo da cadeia foram descritas por Worthen (2003) , relatando que a Juniper era capaz
de estudar e avaliar 40 diferentes propostas de mudancas de engenharia com o objetivo
de encontrar as cinco que melhor reduziriam os custos de produgdo. A decisdo levava
em conta o nivel de estoque intermedidrio do fabricante contratado. A Juniper podia
optar por substituir uma peca particular no conjunto do produto para obter uma opg¢ao
mais barata, mas se o estoque desse item estivesse num nivel alto ela estava disposta a
dar uma compensag¢do financeira ao fabricante contratado. A Juniper praticamente nao
tinha estoque, mas preocupava-se em manter baixos os estoques de seus contratados.

O desenho da cadeia de suprimentos da Juniper, desde 1998 até 2004, é mostrado na
figura 25. Até este momento a Juniper atendia basicamente as grandes empresas de
telefonia, através de empresas integradoras de tecnologia que possuiam o
realcionamento com esses clientes. Desde o inicio a Juniper optou pela terceirizacao das
atividades de producao, montagem e logistica de entrega dos produtos acabados.

A Juniper atuou como um competidor de nicho da poderosa Cisco, com arquitetura de
produto modular, que lhe permitisse interfacear com a maioria das redes que ja

possuiam equipamentos da Cisco.



161

Quanto a Matriz de decisao Fazer vs. Comprar a Juniper encontrava-se do lado direito
do quadro 3 do modelo de pesquisa, conforme a figura 18, com dependéncia de
terceirizagdo somente em relacao a capacidade de produgdo, com arquitetura de produto
modular a Juniper situa-se no quadrante 2, na melhor oportunidade de terceirizacao,
com alguma aten¢do dada as condicdes de alta velocidade evolutiva do setor de redes e
poucos fornecedores capacitados.

Quanto ao roteiro de andlise da cadeia, as atividades que possuiam alto valor para o
consumidor num setor de alta velocidade evolutiva, como o desenvolvimento da
tecnologia, pediam por internalizacdo, enquanto a presenca de fornecedores capacitados
e a arquitetura modular dos produtos facilitava a terceirizagdo das atividades de

producdo e montagem.

[ L

Fomecedores Parceiros de Compras Integradores < - — ¢|Clientes
(componentes) CM = JUNIPER. [# - — ®{de Telecomunicacdes » Empresas de

componentes| 2 empresas |informacdeg Projeto Ericsson, Alcatel K-NET Produtos e | Telefonia
I Solectran e I' Vendor & Servicos |
; Celestica 1 I 1
! Atvidades : et )
! Manufatura . informag@ies (compra via Internet)
I Logistica 1
L

¥

Fluxo de produtos e semvigos
------- Fluxo de informacées

Figura 25: Cadeia de Suprimentos da Juniper — 1998 - 2004

Fonte: Elaborado pelo autor

5.5.2. Estagio da Cadeia de Suprimentos da Juniper — periodo de 2004 até Hoje

No inicio de 2004, conforme Krapf (2004), a Juniper comprou a NetScreen
Technologies por US$ 4 bilhdes, que representou de fato sua entrada no mercado
corporativo (em que excetuam-se as empresas de telefonia). Para extender sua atuacdo
no mercado corporativo, € combater diretamente sua arqui-rival a Cisco em todos os
segmentos possiveis, redes privadas e publicas e todos os consumidores de redes, o
mercado especulava sobre outras possiveis aquisicdoes da Juniper: a Extreme Networks e
a Foundry Networks.

E interessante notar como os produtos da Juniper sempre foram langados para combater
diretamente produtos da Cisco que jd existem no mercado. Por exemplo:

J2300 x Roteador 1700 Cisco — 8Mbps
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J4300 X Roteador 2600 Cisco — 16 Mbps

J6300 x Roteador 3600/3700 Cisco — 90 Mbps

Os produtos da linha Netscreen, relacionados a seguranca na rede, corroboram uma
visdo estratégica da Juniper de Infra-estrutura segura da rede, o que envolve o
roteamento e a confiabilidade de redes de internet publicas. De acordo com
especialistas do mercado de redes, como David Passmore da Next Generation
Networks, a compra da Netscreen refor¢ava a pretensio da Juniper em atuar no mercado
corporativo, mas também revelava um “buraco” em sua linha de produtos, que seriam
os switches. Esta falta poderia ser preenchida pela aquisicdo da Extreme ou da Foundry.
O modelo de distribuicdo desses novos produtos da Juniper estava intimamente ligado
aos seus tradicionais clientes de telefonia, dos quais se esperava que fosse o maior canal
de distribuicio para os roteadores de borda corporativos. Enquanto a Juniper
anteriormente vendia equipamentos para empresas de telefonia diretamente, ela passaria
a utilizar revendedores, distribuidores e integradores de sistemas assim como as proprias
empresas de telefonia como canais para os novos roteadores corporativos. A Juniper
tinha consciéncia de que necessitaria de tempo para treinar esse canal corporativo, e
esse processo poderia levar alguns meses, de acordo com Jim Dolce, VP mundial de
operacgdes de campo. Para David Passmore essa estratégia era correta. “O movimento da
Juniper em dire¢do ao mercado de roteadores de borda faz muito sentido. Ao invés de
tentar vender diretamente para as empresas (uma proposta dificil dado o controle das
contas exercido pela Cisco), a Juniper sabiamente decidiu vender esses roteadores aos
provedores de servicos que jd s@o seus clientes e entdo deixar que esses provedores
oferecam a série J de roteadores de borda como parte de um servigo de roteamento
gerenciado. A série J também faz usos do mesmo sistema operacional Junos, com o qual
os provedores se sentem confortdveis.” O problema da Juniper era que os compradores
de Cisco ndo compravam seus produtos por serem o que ha de melhor em redes, mas
porque davam mais valor aos servigos e a infra-estrutura de suporte proporcionados pela
Cisco, e ao conhecimento e familiaridade das empresas contratantes e de seus proprios
funciondrios de Tecnologia de Informac¢do com o sistema operacional da Cisco (I0S). O
sucesso dessa nova empreitada da Juniper dependeria da real disposi¢ao das empresas
de telefonia em fornecer servicos gerenciados de rede em detrimento do declinio do
mercado de frame relay, que de fato ocorreu.

A aquisi¢do da Netscreen gerou mudancas radicais na cadeia de distribui¢do da Juniper,

conforme Neel (2004), a Juniper apresentou diversos problemas com a aquisicdo da
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Netscreen em relagdo ao volume de vendas e mesmo o balanceamento de dois canais
que se encontrava em niveis totalmente distintos. Antes da aquisicdo, a Juniper vendia
para poucos grandes clientes e normalmente processava uma ordem de compra a cada
dois dias. Quando comprou a Netscreen, repentinamente passou a ter que processar
dezenas de ordens de compra diariamente, e ndo se reforcou para fazé-lo. A Juniper ndo
tinha nogdo do significado de vender nas quantidades que a NetScreen fazia. A Juniper
ndo sabia como entregar os produtos, dentre seus erros reduziu o numero de
funciondrios oriundos da aquisicdo e setores vitais como o suporte a clientes da
NetScreen acabaram sendo dizimados. A avaliacdo dos servi¢os da NetScreen, feita por
alguns de seus clientes, antes e depois da aquisi¢do pela Juniper chegou a cair de uma
nota 9 para uma nota 2, em dois meses.

Apesar dessas turbuléncias, a Juniper apresentava uma trajetdria invejavel e foco em
seus objetivos, conforme breve relato de Karlgaard (2004), as vendas cresceram de US$
103 milhdes para US$ 674 milhdes em trés anos, abriu seu capital em 1999 e no pico
das ac¢des em 2000 atingiu valor de mercado de US$ 78 bilhdes, mais que a General
Motors, com o estouro da bolha da NASDAQ as vendas da Juniper cairam 20% em
2002, mas ela nunca teve prejuizo operacional ou perda de caixa. Em Julho de 2004 o
patamar de vendas anuais retornou a US$ 1 bilhdo, com geragao didria de caixa de US$
1 milhdo e valor de mercado de US$ 10 bilhoes. Na visdo de Scott Kriens, CEO da
Juniper, todas as empresas sonham com uma cadeia de suprimentos rapida e com custos
varidveis, com redes virtuais que eliminam os custos fixos. Essa é a proposi¢ao da
Juniper para as empresas, ajudar a montar suas redes virtuais com sua tecnologia, e
tornar-se uma espécie de “Intel inside” das cadeias de suprimento virtuais. Para tanto a
Juniper terd de suplantar a Cisco. Na comparacdo de Kriens, “pense em 1988, IBM era
grande, com bases espalhadas e fortes, como a Cisco hoje, a Intel era pequena e focada,
com uma clara visdo de futuro como a Juniper”.

A aquisicdo da Netscreen foi o estopim para importantes mudangas na cadeia,
planejadas pela Juniper. Conforme Hatlestad (2005), a Juniper contratou em 2004 um
experiente diretor de canais, Tushar Kotahri que trabalhava na Cisco, com a missdo de
construir um programa de parceria de classe mundial que traria a Juniper o
reconhecimento da marca, e talvez mais importante, uma fatia do mercado desfrutada
pela rival Cisco. Em 2002, 64% das vendas eram indiretas, em 2004 esse indice subiu
para 75%, com a meta de atingir 100% de vendas pelo canal, o mais réapido possivel.

Para atingir essa meta Kotahri teve carta branca e pode trazer diversos veteranos
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oriundos da Cisco, e construiram a nova rede a partir da existente com a compra da
Netscreen. Um primeiro passo importante foi reconhecer os certificados de qualificacao
em redes emitidos pela rival Cisco ao invés de forcar seus parceiros a uma re-
qualificacdo. Cabe ressaltar que cerca de 90% dos parceiros Juniper também sdo
parceiros da Cisco. Essa medida permitiu acelerar o inicio do novo programa de canais
€ serviu para proteger o investimento em treinamento dos parceiros. A Juniper possuia,
em 2005, cerca de 50 gerentes de conta de canal que trabalhavam com os parceiros,
planejando de dois a quatro trimestres de vendas. Alguns aspectos do relacionamento
com 0S parceiros:

- encoraja-los a ter bom relacionamento com os distribuidores;

- fazer com que os distribuidores honrassem os pedidos colocados pelos VARs;

- simplificar o processo de compra, agregando diversas ordens sempre que

possivel;

- ajudar os parceiros a gerar contatos e clientes potenciais;

- fornecer aos parceiros classificados como Elite acesso exclusivo a alguns

produtos em troca de adicionar valor a venda com servigos ou outros pacotes de

solucdes integradas;

- a Juniper planejava efetuar 100% de suas vendas através do canal, e ndo

possuia projeto de expandir sua drea de servigos as custas dos parceiros.

- ndo possuir uma Politica de descontos para itens encalhados, justamente para

que o problema nunca venha a acontecer.
Em 1 ano a Juniper conseguiu que diversos VARs que sequer tinham ouvido falar dela
se tornassem seu mais crucial canal de comercializacdo.
Em 2005 a Juniper efetuou uma série de aquisi¢des visando aumentar sua particip¢do no
mercado corporativo de redes. De acordo com antincio feito pela Computerworld (2005)
em Abril de 2005, a Juniper revelava ao mercado a aquisi¢do da Peribit Networks,
desenvolvedora de tecnologia de otimizagdo para redes WAN, por 337 milhdes de
dolares. A atuacdo no mercado corporativo contaria também com as aplicagdes providas
pela Redline Networks, comprada por 132 milhdes de ddlares. Estas aquisicoes faziam
parte da estratégia da Juniper de incrementar sua oferta de infra-estrutura de roteamento
e seguranca com processamento inteligente de trafego. Os dispositivos da tecnologia
foram desenhados para incrementar a capacidade WAN, priorizar a entrega de
aplicacdes e proporcionar visibilidade de aumento do desempenho das aplicacdes na

rede. A Juniper dizia que as aquisicdes se unem a outras realizadas pela empresa para
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reforgar o catdlogo de processamento de trafico, como as anunciadas no final de marco
de 2005, da Kagoor Networks. Essas aquisi¢des serviram para reforcar sua posi¢do no
mercado corporativo, em que iniciou atuagdes hd um ano, apds a aquisicdo da
NetScreen Technologies, especializada em VPN e firewall. Cada uma das empresas
adquiridas, deveria acrescentar entre 350 e 900 clientes a Juniper. O faturamento
combinado da Peribit e da Redline foi de aproximadamente 40 milhdes de ddlares em
2004. De acordo com comunicado em seu site, Juniper (Julho de 2005), a Juniper
honrou os compromissos de compra dos produtos Redline e Peribit por 90 dias e
enquadrou a venda dos novos mercados e produtos dentro de seu programa de
relacionamento com os canais, divididos em 3 categorias:

a) Elite: que agrega maior gama de servigos e extensao de solucdes

b) Select: nivel intermedidrio de venda de produtos e servigos

c) Reseller: venda de produtos mais simples
Um programa de aceleracdo de aplicagdes foi apresentado também. Esse programa
consistia no treinamento e obtencdo de certificados que permitiam migrar de uma
categoria de parceiro para outra. Sdo certificados de pré-venda, pds-venda e vendas. Os
servigos da Juniper eram customizados de tal forma que o cliente final acessava a
Juniper diretamente para obter assisténcia técnica. J& em agosto de 2005 a Juniper
anunciou em seu site a substituicdo de diversos produtos da Redline e da Peribit por
novos produtos da Juniper.
Ao mesmo tempo em que anunciou as aquisicdes da Peribit e da Redline, a Juniper
realizou em Maio de 2005 o seu primeiro encontro de parceiros, conforme descrito por
Follett(2005), onde planejava reforcar sua estratégia para atender o canal corporativo
com o anuncio dos Servigos de Filiagdo, uma extensdo do entdo ja existente Programa
de Parceiros Juniper. Sob essa nova iniciativa, parceiros com praticas de servigos
profissionais extendidos poderiam ganhar uma distingdo que os diferenciasse de seus
concorrentes. Também nesse encontro a Juniper pretendeu detalhar sua estratégia de
infranet corporativa, uma nova arquitetura de seguranca que pretendia coordenar a rede,
aplicacdes e inteligéncia no ponto final para prover maior protecdo através de
autenticacdo e autorizagcdo. Trezentos parceiros compareceram na conferéncia. De
acordo com Scott Kriens, CEO da Juniper, com suas novas aquisi¢oes, a Juniper estava
tratando das questdes relativas a desempenho das aplicagdes e assuntos de seguranca
que crescem a medida que os consumidores exigem acesso mdvel para aplicagdes que

originalmente foram construidas para serem conectadas a usudrios locais. A Juniper
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planejava explorar meios de integrar novas capacidades com seus ja existentes produtos
de roteamento e seguranga corporativa. O objetivo dos clientes da Juniper, grandes
usudrios de redes, era conseguir aprender cada vez mais sobre o fluxo de informagdes e
entdo em tempo real usar esse conhecimento para tomar decisdes importantes. A
decisdo de adquirir outras empresas e entrar em outros mercados atendeu aos anseios da
rede de parceiros de vendas. De acordo com Bernie Mikula, CEO da Go2
Communications, um provedor de solu¢des de Massachusets, “ Os produtos da Peribit e
da Redline encaixam-se exatamente nas solucdes de segurancga de rede e mobilidade que
nés aspirdvamos para oferecer aos nossos clientes”.

O lancamento dos Servicos de Filiagdo também atendem aos anseios dos parceiros de
comercializacdo que acreditam ird potencializar recursos de suporte ndo utilizados na
frente de vendas. Outro consenso entre os parceiros € a necessidade de cobrir uma
lacuna no portfolio da Juniper para enfrentar a Cisco: a oferta de Switches. Dentre as
empresas que poderiam resolver essa lacuna eram citadas a Extreme Networks, a
Foundry Networks e a Enterasys Networks. Outros parceiros gostariam que a Juniper
ainda atuasse em outros mercados como tecnologia de rede sem fio e VolP.

De acordo com Tushar Kotari, Vice-presidente de canais mundiais da Juniper, apesar
dos esforgos internos em Pesquisa e Desenvolvimento, para ampliar a gama de produtos
e tecnologias ofertadas, o foco era atuar onde a Juniper apresentasse alguma
diferenciacdo, mesmo que para isso deixasse de atender alguns segmentos do mercado
de redes. Em lugar de desenvolver solu¢des proprias a Juniper t€ém construido aliancas
com fornecedores tradicionais de VoiP , como a Avaya e a Siemens. Em relacao aos
comutadores, a estratégia da Juniper tém sido assegurar interoperabilidade com uma
larga gama de fornecedores de infra-estrutura. Na visdo da Cisco, sobre a concorréncia
com a Juniper no mercado corporativo, seu CEO John Chambers atesta que a
capacidade da Cisco em combinar multiplas tecnologias de infra-estrutura lhes dd uma
vantagem sobre os competidores. “O mercado corporativo € frequentemente
impulsionado primeiramente pelos switches, e roteamento combinado, e implementacao
de seguranca adicionada ao que ja existe.”

Um elemento critico na estratégia de atuacdo no mercado corporativo da Juniper que
ainda precisa ser melhor analisado € a linha de roteadores de acesso J, que comegou a
ser vendida no final de 2004. A Juniper enfrenta o desafio de construir uma pericia em
redes dentro de seu canal, ao invés de recrutar novos parceiros ou desenvolver novas

habilidades no quadro de parceiros focados em seguranca herdados da NetScreen. De
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acordo com os provedores de solucdes que vendem equipamentos da Juniper, a nova
linha de roteadores ja representava 25% de seu faturamento com produtos Juniper.

Uma das preocupagdes dos parceiros era de que a Juniper estivesse apenas tentando
construir um canal nos mesmos moldes da Cisco, temendo que a continuidade da
estratégia da Juniper fosse espremer a base de seus clientes provedores de servigos
extensivos como parceiros de canal. A Cisco trilhou a mesma estrada, levando a uma
pressao sobre a margem para os parceiros tradicionais na medida em que os provedores
de servigos cortavam precos na solucao de rede dos clientes para facilitar as vendas de

circuitos.

Para Scott Kriens, os parceiros tradicionais da Juniper podem proteger a si mesmos
construindo sua habilidade em fornecer servigos profissionais, tais como gerenciamento
de projeto e projeto de redes, servicos para os quais as empresas de telefonia ndo estio
preparadas para oferecer. Sua visdo do Canal é que cada vez mais receitas advenham
dessas habilidades inatas dos parceiros e que eles posicionem-se como especialistas e
conselheiros técnicos na visdo de seus clientes. Por meio da sua forca de vendas
indiretas, a Juniper quer atingir empresas que a considerem uma alternativa a sua
concorrente Cisco. Scott Kriens, deu um recado bastante claro aos seus parceiros
durante palestra inaugural do Partner Summit, evento da empresa realizado em Las
Vegas. Segundo o executivo, os canais devem manter o foco naqueles clientes que
buscam e estdo prontos para mudancas, baseando os leads de vendas nessa percepgao e

deixando de lado os clientes que ndo se enquadram neste perfil.

O anudncio demonstrou claras referéncias a sua principal concorrente, a Cisco Systems,
citando aqueles clientes que utilizam solug¢des da gigante e nao estdo dispostos a ouvir
novas propostas ou ofertas, o que acabaria sendo uma perda de tempo para o parceiro. O
CEO acredita que a partir do momento que 0s canais passarem a agir dessa maneira a
tendéncia seria de crescimento e de maior quantidade de negécios. Kriens também
declarou que a Juniper ndo seguird os passos da Cisco no que diz respeito ao aumento
do portfolio de tecnologia, defendendo que a companhia nao podia, pelo menos naquele

momento, se estender em diversas frentes e mensagens.

Algumas acOes tomadas no Brasil resultantes desse primeiro encontro com parceiros
foram relatadas pelo entdo diretor de canais, Mauro Buccos, para a Reseller Web
(2005). Como parte de um reposicionamento mundial, a Juniper Networks - fabricante

de roteadores - anunciou investimentos de US$ 500 mil em a¢des voltadas a estruturar
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uma rede de parceiros destinados a venda de solugdes corporativas no Brasil. "Cerca de
25% desse total ja foi usado na geracdo de leads. Para tanto, compramos duas bases de
dados de clientes e realizamos uma série de eventos", conta Mauro Buccos, diretor de

canais da companhia no pais.

Ainda de acordo com o executivo, a versao atualizada do programa J-Partner Channel
Program viria a ser lancada oficialmente no Brasil em agosto. No entanto, Buccos
garantia que as acOes estavam bastante avancadas. "Ja temos 25 empresas cadastradas
no primeiro nivel de parceiros, batizado de Reseller, e trés companhias no segundo
degrau, Select", contabiliza. Enquanto a terceira e mais sofisticada categoria, a Elite,
deveria ter até cinco parcerias, até o final de 2005. Para impulsionar o crescimento no
nimero de canais, o diretor afirmava que parte dos investimentos programados para
2005 seria dedicada a qualificacdo dos profissionais. "Comecgamos a subsidiar 100% das
certificagdes dos parceiros que podem migrar de Reseller para Select", conta Buccos,
explicando que isso deve fazer com que 20 empresas facam parte do segundo nivel do
programa, em 60 dias. "Também devemos anunciar em trés ou quatro semanas um
contrato com um novo distribuidor”, destaca o executivo, lembrando que naquela época
a fabricante trabalhava apenas com a Networkl. "Nossa percepcdo é de que existe
mercado para dois distribuidores e que os canais dessas empresas sdo complementares.
Ou seja, eles ndo vao dividir o mesmo bolo", justificava. Segundo Buccos, todo esse
esforco para fortalecer as vendas indiretas de produtos corporativos no pais ja deveria
surtir efeito no atual ano fiscal, que terminava em dezembro. De acordo com a projecdo
do executivo, as solucdes corporativas deveriam contribuir com metade dos 90% de
aumento no faturamento da companhia. Uma mudanca importante nos resultados da
Juniper, que até entdo estavam concentrados na oferta de produtos para operadoras de
telefonia e provedores de solucdes. A fabricante acreditava que o retorno do
investimento deveria acontecer até o final de 2005, quando os parceiros deveriam
contribuir com metade do crescimento no pais.

Apesar das aquisicOes efetuadas em 2005, a Juniper ainda apresentava algumas
fraquezas e incertezas em sua estratégia de atender o mercado corporativo. Conforme
Lippis (2005) a grande questdo era qual deveria ser o posicionamento da Juniper em
relacdo a segurancga. Redes confidveis estavam mudando a seguranga de Tecnologia de
Informacdo e as industrias de redes a medida que englobavam controle de acesso, defesa

de ameacas e conteido e minimizagdo de risco. Cisco, HP, Nortel, Extreme Networks,



169

Foundry Networks, 3Com e Enterasys fizeram dos programas de seguranga altas
prioridades. Symantec, Trend micro, McAfee e Computer Associates focaram no seu
nicho no mercado de redes confidveis e atuaram em parceria com grandes corporagdes.
Todos os principais provedores de servicos oferecem gerenciamento de firewall e
servicos de VPN. Lippis (2005) relaciona os problemas da atuacdo da Juniper no
mercado corporativo:

- Falta de relacionamentos corporativos diretos. Os produtos da Netscreen eram
distribuidos para o mercado corporativo em sua maioria através de provedores de
solucdes. Ao adquirir a Netscreen, a Juniper passou a ter outra gama de produtos para
vender aos provedores de solucdes, mas ao invés de construir e realgar os
relacionamentos corporativos continuou utilizando a rede herdada da Netscreen;

- Estratégia de produto. Apesar da aquisi¢do da Redline, a Juniper apresentava uma
lacuna de produtos que fizessem o controle de acesso a rede . Todos seus concorrentes
ja haviam enderecado uma solucao (Cisco, Nortel, HP, Extreme e Foundry);

- Fazer o salto. Nenhuma empresa depois de 1984 conseguiu passar de fabricante de
equipamentos para provedor de solu¢des para atender o mercado corporativo com
sucesso.

Apesar dessas deficiéncias, a Juniper continuou ampliando sua atuagdo no mercado de
redes. Conforme Duffy (2005), de olho no mercado de servicos de TV por assinatura
fornecido por empresas de telefonia, que ja possuia 1,6 milhdes de assinantes em 2004,
com perspectivas de 32 milhdes de assinantes em 2009, principalmente na Europa e na
Asia, a Juniper anunciou em Novembro de 2005 acessérios de gerenciamento e
distribuicdo de imagens para sua linha de roteadores atuais. Tratava-se de uma
estratégia de diferenciacdo em relagdo a seus concorrentes Cisco, Alcatel e Redback
Networks, e que demonstrava que a Juniper continuava enviando sinais de que pretendia
manter e ampliar seu grau de competitividade na industria de redes.

A efervescéncia das mudancas, seja em relagdo aos mercados de atuagcdo, com aumento
do foco no setor corporativo, seja na estrutura da cadeia de suprimentos, com a
consolidagdo de novos canais de distribuicdo, também tiveram reflexos na estrutura
organizacional. Foram diversas mudangas de executivos no periodo de Agosto de 2005
a Janeiro de 2006. Nesse curto espago de tempo a Juniper substituiu o VP de Marketing
e o VP de produtos para seguranca, o VP de Operagdes Globais, apds 4 anos, o VP de
Infra-estrutura, o VP de produtos foi substituido por um ex-funcionério da Cisco (com 9

anos de carreira).
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Em 2006 a estratégia de convergir a venda de produtos e servigos através de um mesmo
canal continuou fortalecida, conforme Follett (2006), pois em Fevereiro de 2006 a
Juniper anunciou uma estratégia de adicionar cada vez mais conhecimento em
convergéncia de redes ao seu canal, particularmente através de seu parceiro provedor
em VoiP, a Avaya, e a distribuidora Catalyst Telecom. Através da Catalyst, que também
distribui produtos de infra-estrutura da Extreme Networks e aparelhos de
videoconferéncia da Polycom, a Juniper estd trabalhando para construir solugdes
convergentes e parceiros de treinamento em diversas tecnologias para vender e dar
suporte a essas solucdes, conforme Tushar Kothari VP mundial de canais da Juniper. O
objetivo € em um ano criar um largo portfolio de parceiros de canal convergentes, que
representem e possam oferecer produtos de diversas marcas diferentes para compor uma
solucdo de redes para o mercado corporativo. A Juniper possuia entdo 6500 parceiros de
canal, 1000 dos quais detentores de conhecimentos tecnoldgicos avangados.

O préximo passo esperado pelo mercado de redes seria a atuagdo da Juniper no mercado
de switches, o que ampliaria grandemente o seu ainda seleto nimero de clientes. Essas
especulacdes j4 duram quase dois anos, mas esse movimento nio foi efetuado pela
Juniper.

Em Abril de 2006 especulava-se sobre a possibilidade da Juniper comprar a Joint
venture entre a Chinesa Huawei Technologies Co. Ltd. e a norte-americana 3Com Corp.
O valor preliminar da venda seria de US$ 1,7 bilhdes. Essa aquisicdo seria ttil para
alavancar a Juniper no mercado corporativo de Local Area Network (LAN). Esse
movimento permitiria atuar num mercado de empresas menores, que nao sao atendidas
pelo portfolio atual da Juniper.

Um ano depois, conforme artigo da CRN (2007), em Junho de 2007 — o novo VP de
canais mundiais da Juniper, Frank Vitagliano, anunciou diversas melhorias para
procurar aumentar a lucratividade dos parceiros de canal e tornar mais féacil o
relacionamento com a fabricante. Os principais VARs (Revendedores de valor
agregado) continuavam solicitando que a Juniper incorporasse produtos de comutagcdo
(switches) a seu portfolio de produtos.

A figura 26 apresenta a atual cadeia de suprimentos da Juniper, desde sua incursdo para
atender o mercado corporativo. Observamos em relacdo aos outros dois fabricantes a
forte utilizacdo de parceiros estratégicos de vendas que atendem principalmnte os

mercados da Europa , Oriente Médio e Africa.
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Figura 26: Cadeia de Suprimentos da Juniper — 2004 - atual

Fonte: Elaborado pelo autor

A Juniper, assim como a Cisco, também desenvolveu ferramentas e infra-estrutura
tecnoldgica que permitisse a gestdo de sua cadeia de suprimentos, principalmente
quanto 4 producgdo e entrega dos produtos acabados. Os pedidos podem ser efetuados
pela Internet, através das revendas, da forca de vendas da Juniper, dos integradores de
tecnologia e pelos parceiros estratégicos de vendas, e nunca passardao pela Juniper para
serem entregues. Como a Juniper trabalha com arquitetura modular e com o conceito
“besto of breed”, ou seja, os projetos de rede abrangem as melhores marcas de cada um
de seus elementos componentes (ex: o melhor roteador de alta velocidade com o melhor
switch e o melhor firewall, nao importando qual o fabricante), nenhum elemento de seu
canal de vendas € exclusivo (nem distribuidores, revendas ou integradores), essa
liberdade é imperiosa para que esses canais efetivamente possam apresentar solucoes
alternativas as da Cisco ou mesmo complementares a solucdes que em algum ponto
utilizem produtos da Cisco.

Quanto ao modelo da hélice dupla a Juniper manteve-se fiel a sua estratégia de
pressionar a desintegracdo da industria, com seus produtos de arquitetura modular e
atuacdo num nicho especifico, o de roteadores de alta velocidade. No entanto, a
ampliacdo de seu portfolio de produtos, incluindo produtos de seguranca e outros
aplicativos de rede, através de aquisicoes, e atuagdo no mercado corporativo com grande
capilaridade de revendas apontam para uma verticalizacdo e um confronto direto com
seu maior rival, a Cisco. Esse parece ser o desejo da maioria das revendas ligadas a

Juniper, que anseiam por um rival a altura da Cisco, o que lhes conferiria maior
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autonomia e provavelmente maiores margens em relacdo a seus clientes. A Juniper tém
resistido a esse tipo de confrontacao direta, optando por aliangas estratégicas que podem
realmente forcar a industria a passar de uma configuracdo vertical para uma horizontal.
Em conformidade com a Cisco e ao contrdrio da 3Com, podemos observar que as
estratégias da Juniper estdo mais aderentes 4 de uma empresa Especialista ou Jogadora
num setor de alta velocidade evolutiva:

- A Juniper empregou diversas estratégias de hedging, procurando manter sob controle
todas as atividades consideradas vitais para seu desenvolvimento, principalmente
aquelas ligadas a inovacdo tecnoldgica, cujas funcdes bdsicas sempre foram
internalizadas. As atividades de montagem e producdo sempre foram terceirizadas com
poucos parceiros, de modo a facilitar o controle;

- A Juniper ndo tém condi¢cdes de manter controle sob toda a cadeia da industria de
redes, dada a atuacdo da Cisco, porém, através da alianga com poderosas empresas
integradoras de solugdes para telecomunicacdes como a Siemens, a Ericsson ou a
Alcatel-Lucent, procura minar a influéncia da Cisco, fortalecendo presenca de fluxos
alternativos dentro da cadeia;

- A Juniper tém atuado, desde sua criacdo, como um fornecedor de componente
estratégico da solucdo de redes, os roteadores de alta capacidade, porém com alguns
movimentos no sentido de incomodar o dominador da cadeia, a Cisco, com suas
aquisicoes e incursdes em outros mercados;

- A Juniper trabalhou para desenvolver um conceito inovador em relacdo a um item
estratégico para operagdo das grande redes das empresas de telefonia, o que lhe
proporcionou a possibilidade de vendas em altos volumes com altas margens.

Em relagdo a matriz de decisdo Fazer vs. Comprar a situacdo da Juniper ndo se alterou,
mantendo-se no quadrante nimero 2, com terceirizacao de atividades ndo consideradas
vitais ou nesses casos com controle absoluto sobre elas. E o caso dos circuitos
integrados ASICs que apesar de terem sido terceirizados para IBM e Toshiba, sdo
projetos proprietarios da Juniper, que s6 podem ser utilizados em subsistemas da
Juniper.

Em relagdo ao roteiro de andlise da cadeia de suprimentos as atividades terceirizadas
pela Juniper permanecem ligadas a produ¢do e montagem de equipamentos e hardware

de arquitetura modular, utilizando poucos fornecedores capacitados.
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6. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS DO BLOCO 3 DOS
QUESTIONARIOS

As questdes 1 e 2 dizem respeito ao desenho da Cadeia de Suprimentos e aos fluxos de
materiais e informagdes entre seus componentes e foram apresentadas no pardgrafo 5.3,
54e5.5.

As demais questOes estdo agrupadas conforme o objetivo das informagdes coletadas
para andlise utilizando o modelo de pesquisa. Optou-se pela apresentacdo comparativa

das respostas das 3 empresas em estudo, 3Com, Cisco e Juniper.

6.1.1. Apresentacdo e andlise dos resultados das questdes 3 a 6 do Bloco 3 dos

questiondrios.

As questdes de 3 a 6 estdo relacionados a verificar a presencga de pressdes que atuam no
sentido de promover a integracdo da industria de redes, ou seja, o lado direito do
modelo da hélice dupla conforme o quadro 2 do modelo de pesquisa da figura 18, e as

respostas sdo apresentadas na tabela 15.

Questdes 3a 6

3Com Cisco Juniper

3 — Qual a arquitetura de produto utilizada pela sua empresa, integrada ou modular?

Arquitetura  de  produto | Arquitetura Integrada. Modular.

modular.

3Com Cisco Juniper

4 — Quantas patentes sua empresa obtém anualmente?

Total de 1433 nos USA. | Atualmente a Cisco detém 1218 | O ganho com patentes
Média da H3C de 26 patentes | patentes. Média de 100 patentes | estimado em 2006 foi de US$
/ano e da SCN de 51 patentes/ | por ano. 379 milhdes

ano.
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3Com Cisco Juniper

5 - Quantas inovagdes tecnoldgicas afetam o negécio de sua empresa por ano? Favor citar as
dltimas 3 e seu grau de relevincia para o negécio de sua empresa. Algumas delas foram

originadas por sua empresa?

1. Dela?2. 1 a 2 vezes por ano.

CDN - Triple Play | CDN - Triple Play (convergéncia | Integracdo da Voz na Rede IP
(convergéncia de voz, dados e | de voz, dados e imagens), | -2000 — Cisco e Nortel
imagens), Wi_Max | Wi_Max (transmissdo de dados | Integracdo de Voz, Redes e

(transmissdo de dados em | em redes sem fio para dreas | Imagem ( Telefonia fixa,

redes sem fio para dreas | amplas), Convergéncia — fusdo — | Internet Banda Larga e TV a
amplas), Convergéncia — | telefonia  fixo -  mdvel, | Cabo) na mesma rede — Triple
fusdo - telefonia fixo - | Compartilhador IP. Sim a | Play - 2004 - Huawei,

moével, Compartilhador IP. | telefonia [P e o CDN em | Siemens, Alcatel

Nao, apesar de a empresa ter | formatacdo comercial. Mesmo o | Unified Acess Control (UAC)

tentado atualizar-se. WiMax teve grande contribuicdo | — gerenciamento de acesso
da Cisco para desenvolver-se. granular — desenvolvido pela
Juniper em 2006
3Com Cisco Juniper

6 — Em relag@o aos principais fornecedores de componentes ou servigos, eles sdao exclusivos?
Eles utilizam projetos e orientagdes especificados por sua empresa ou disponibilizam produtos e

servigos padronizados?

Nao. Por exemplo o principal | Nao. Dentre os fornecedores de | Ndo. Sdo a Plexus, Flextronic
cliente da Jabil € a Cisco. componentes podemos citar Jabil | e Celestica.
A Jabil disponibiliza produtos | , Solectron, Celestica e HonHai. Utilizam especificacdes de
padronizados. Existem | Os produtos sdo feitos sob | projetos, programa de
parceiros locais que | orientacdo da Cisco. qualidade assegurada e
disponibilizam servicos padrdes e orientacdes da
padronizados. A Accton além Juniper. Mesmo 0s
de produzir, também projeta fornecedores de ASIC
os componentes de acordo (Application Specific
com as especificacdes da Integrated Circuit — circuitos
3Com. integrados  de  aplicacdo
especifica), a IBM
Corporation e a Toshiba
Corporation, utilizam projetos
proprietarios da Juniper

Tabela 15 — Questdes relacionadas as pressoes para integracio da Industria de Redes

Elaborado pelo Autor
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Examinemos o conjunto de respostas da tabela 15 por empresa.

A 3 Com atua com arquitetura de produto modular, detém um grande nimero de
patentes e na sua visdo inovacdes tecnoldgicas que afetam os negdcios ocorrem ao
menos uma vez por ano,o que confere ao setor uma alta velocidade evolutiva em termos
de avancos tecnoldgicos. Apesar do nimero de patentes obtidos, a 3Com ndo foi
responsavel por nehuma das ultimas 3 grandes mudangas tecnoldgicas do setor, pelo
contrdrio essas mudancas atuaram no sentido de minar as ainda poucas vantagens
competitivas dos dispositivos individuais de acesso a rede, produtos criados e
patenteados pela 3Com. Quanto aos principais fornecedores de componentes eles nao
sao exclusivos, prestando servicos para concorrentes da 3Com e empresas de outras
industrias. Alguns desses parceiros disponibilizam servigcos e produtos padronizados e
outros de acordo com especificagdes da 3Com. Esse conjunto de informacdes permitem
afirmar que a 3Com encontra-se do lado direito da hélice dupla, com uma estrutura
horizontal e sofrendo pressdes para desintegracdo ainda maior em virtude do desafio
tecnologico e da dependéncia em termos de tecnologia e capacidade de produgdo de
seus fornecedores.

A Cisco atua com arquitetura de produtos integrada, detém um grande ndmero de
patentes, os avancos tecnoldgicos considerados mais importantes, de acordo com
informagdes obtidas dos reportes anuais, coincidem com os apontados pela 3Com com a
diferenga de que a Cisco atuou de maneira decisiva em relacdo a seu desenvolvimento.
Quanto aos fornecedores de produtos e servicos eles ndo sdo exclusivos, porém os
produtos sdo entregues conforme padronizacdo ditada pela Cisco. A Cisco situa-se do
lado esquerdo da hélice dupla, com atuacao verticalizada em relacdo ao atendimento do
mercado de redes e tendo de enfrentar as pressdes para desintegracdo, principalmente
oriundas de duas fontes. A primeira em relacdo aos avangos tecnoldgicos das centenas
de empresas que querem entrar nesse mercado através de alguma diferenciacdo
tecnoldgica, o numero de patentes da Cisco € um dos indicios de seus mecanismos de
defesa. A segunda fonte sdo as empresas caracterizadas como Contract Manufacturers
(Fornecedoras contratadas) que atuam no sentido de atender a todas as empresas do
setor no tocante aos subsistemas e componentes, contribuindo ao menos parcialmente
para a horizontalizacdo do setor.

A Juniper atua do lado direito da hélice dupla, com estrutura de produto modular, toda a
concepcdo de criacdo e implementacdo de seus produtos € modular. Os Chassis

permitem total inter-cambialidade com produtos de outros fabricantes embora exista um
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sistema operacional proprietirio, o JUNOS. E essa inter-operacionalidade, que de
acordo com o respondente da Juniper, permite que as redes baseadas em Juniper
possuam uma performance superior, maior estabilidade e menores custos de operagdo e
manuten¢do. Algumas forcas atuam no sentido de que ela busque uma integracao, como
o seu poder sobre o mercado dos roteadores de alta velocidade, o que em alguns casos
lhe permite a venda de outros produtos e servi¢os de rede num mesmo pacote. Embora a
Juniper ndo revele o nimero de patentes, o valor obtido decorrente do ndo pagamento
de royalties pela tecnologia desenvolvida por outras empresas foi muito expressivo em
2006. Quanto a percepcao das inovagdes tecnolégicas que provocam grandes mudangas
no negdcio, a Juniper tem um espectro menos amplo e mais focado que o da 3Com e da
Cisco, mas mesmo assim duas delas foram as mesmas citadas. A Juniper foi reponsdvel
por empreender ao menos uma dessas 3 mudangas. Quanto aos fornecedores de
produtos e servicos eles ndo sdo exclusivos, mas s6 fornecem produtos utilizando
especificagcdes e orientagdes da Juniper. Embora modulares, esses produtos nao podem
ser fornecidos indistintamente a outras empresas, ao contrdrio do que ocorre com

diversos produtos da 3Com.

6.1.2. Apresentacido e andlise dos resultados das questdes 7 e 8 do Bloco 3 dos

questiondrios.

As questdes de 7 e 8 estdo relacionados a verificar a presenca de pressdes que atuam no
sentido de promover a desintegracao da industria de redes, ou seja, o lado esquerdo do
modelo da hélice dupla conforme o quadro 2 do modelo de pesquisa da figura 18, e sdo

apresentadas na tabela 16.
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Questdes 7 e 8

3Com

Cisco

Juniper

7 — Quais sdo seus principai

Descreva.

s concorrentes? Eles atuam em nichos especificos de mercado?

Avaya, Cisco, D-Link
Enterasys.,  Extreme, F5
Networks, Foundry, Hewlett-
Packard, Internet Security
Systems, Inc.(adquirida pela
IBM), Juniper, McAfee, Inc.,
Alcatel, Mitel Networks,
Netgear e Nortel.

Nio, atuam nos mercados de
empresas de telefonia e

grandes corporagoes.

Juniper — Roteadores de alta
capacidade e produtos de
seguranga
Huawei — roteadores e switches
3Com — produtos de seguranca
Alcatel-Lucent — solucdes de
redes para o mercado de
empresas de telefonia
Nortel — solucdes de redes para o
mercado de empresas de telefonia
Foundry - switches
Extreme - roteadores
Avaya — Telcos, Telefonia IP.
Ericsson— solugdes de redes para

o mercado de empresas de

telefonia

Riverbed - Aplicativos para
Redes

Chekpoint —  produtos de
seguranga

Nao, atuam nos mercados de
empresas de telefonia e grandes

corporagoes.

Infra-estrutura: Cisco
Systems, Alcatel-Lucent,
Ericsson, Huawei e Nortel.
SLT: Cisco systems,
Checkpoint Softwares
Technology, Fortinet, F5
Networks, Nortel e Riverbed
Technology.

Nao, atuam nos mercados de
empresas de telefonia e

grandes corporagoes.
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3Com Cisco Juniper

8 — Quantas unidades de negdécio tém sua empresa? Quantas estdo diretamente relacionadas com o

produto principal? Quantas unidades fabris sdo proprias?

H3C, SCN - produtos de | Roteadores, Switches | Infra-estrutura — consiste de
convergéncia e seguranca de | ,Tecnologias Avancadas, | roteadores, para atender ao
redes e TippingPoint. Servicos e Outros (produtos em | mercado de empresas de
As 3. processo de descontinuacio). Telefonia; SLT - Service
Somente uma fabrica da | Todas, com excecdo de Outros. Layer Technologies -
Huawei. Somente uma fabrica no México | oferecem uma série de

produtos que atendem as
necessidades do mercado
corporativo de usudrios de
redes como seguranca,
protecao do banco de dados,
maximizacdo das larguras de
banda utilizaveis.

Servigos .

A divisdo de infra-estrutura. A
divisdio SLT é derivada das
aquisicdes feitas ao longo dos
ultimos 6 anos

Existem 2 fabricas, uma na
Califérnia e a outra em

Massachusetts.

Tabela 16 — Questdes relacionadas as pressdes para desintegragcdo da Inddstria de Redes

Elaborado pelo Autor

A tabela 16 permite identificar em que grau de horizontalidade se encontra a industria
de redes, através da andlise dos produtos e servigos ofertados pelas empresas em estudo
e pelos seus principais concorrentes, € qual o grau de terceirizacdo do setor em relacdo a
producio e montagem de componentes e subsistemas.

A andlise em conjunto permite identificar uma terceirizacdo quase completa em relacao
as atividades de producdo e montagem. Quanto a abordagem de mercado verificamos
que a Cisco atende todos os espectros de solucdo e sofre concorréncia em diversos
segmentos, numa configuracdo muito semelhante a que ocorreu no mercado de
computadores e apresentada na figura 13. A Juniper vém ampliando o se espectro de
atuacdo, num claro movimento de integragcao, enquanto a 3Com foi diminuindo o seu.
Essas evolugOes e um retrato atual da estrutura da industria de redes é apresentada na

figura 27, no capitulo das conclusoes.
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6.1.3. Apresentacdo e andlise dos resultados das questdes 9 a 15 do Bloco 3 dos

questiondrios.

As questdes de 9 a 15 estdo relacionados a compreensdo das competéncias bdsicas da
empresa e de sua cadeia de suprimentos e procuram verificar se hd tendéncia para

integracdo ou desintegracdo. As informagdes sdo apresentadas na tabela 17.

Questdes 9 a 15

3Com

Cisco

Juniper

9- Quais sdo as competéncias essenciais de sua empresa? E, na sua opinido, a de seus principais

fornecedores e distribuidores?

Oferecer um portfolio
completo de produtos de redes
ponto a

ponto, para 0s

mercados de pequenas e
médias empresas, empresas de
telecomunicagcdes e grandes
empresas corporativas.
Distribuidores: capilaridade e
alcance global .
Fornecedores: operar com
custos de produgdo reduzidos,
devido a escala e
padronizacdo de processos e
componentes;

Flexibilizacdo que permite
alterar os  volumes de

producdo para atingir o
mercado mais rapidamente em
relacdo aos novos produtos ou
baixar esses mesmos volumes
em relacdo a produtos a serem

descontinuados.

Monitoramento estratégico
visando aquisi¢do de empresas e
a capacidade de absorcdo e
gestio dessas aquisicdes.
Fornecedores — escala de
producdo possibilitando redugdo
de custo dos produtos; gestdo de
materiais e estoque; flexibilidade
de produgdo para atender
oscilagdes da demanda.
Distribuidores — Capilaridade;
conhecimento das leis locais de

cada pais

Criacdo e implementacdo de
novos conceitos em termo de
redes.

Fornecedores:Custos
Operacionais baixos; reducio
do tempo entre 0
desenvolvimento de novos
produtos e seu langamento no
mercado.Conhecimento de
Logistica, gestdo de estoques
e compra de componentes e
partes e pecas padronizadas.
Distribuidores: Capilaridade e
alcance global . Conhecimento
da realidade do mercado local
— a Juniper utiliza vdrios
distribuidores que atuam em
Solidez

mercados locais

Financeira. Capacidade de
estocagem para equipamentos
de alto giro, rapidez na
importacdo dos produtos para
os mercados locais.

Integradores (empresas que
comercializam as solucdes de
maior valor agregado e
tecnologia sofisticada para as

empresas de telefonia):
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Atuacdo global — a Juniper
possui contratos globais de
vendas

com a Siemens,

Alcatel-Lucent e Ericsson.

3Com

Cisco

Juniper

10 — Quais sdo as fungdes e servigos terceirizados por sua empresa?

Projeto de Equipamentos,

Processo de Compra de

Componentes, Montagem e

Projeto de  Equipamentos,

Processo de  Compra de

Componentes, Montagem e

Compra e cotacdo de

materiais, selecdo dos

fornecedores de materiais,

Manufatura de equipamentos, | Manufatura de equipamentos, | montagem, confeccdo de
Entrega a  Centros de | Entrega a Centros de | protdtipos, testes, controles ,
Distribuicdo, Entrega aos | Distribuigao, Entrega aos | envio para os clientes e
clientes finais (revendas ou | clientes finais (revendas ou | reparos.
corporagdes), Testes e | corporacgdes), Testes e Reparos.
Reparos. As operacdes de | As operacdes de  gestdo da
gestao da cadeia de | cadeia de suprimentos também
suprimentos foi terceirizada. foi terceirizada.
o valor gasto com
terceirizacdo é da ordem de
US$ 70 milhdes/ano .
3Com Cisco Juniper

11- Sua empresa possui joint-ventures ou outras formas de parceria com outras empresas? Com

fornecedores e distribuidores?

Possuia joint-venture com
fornecedor que era a Huawei.
A joint-venture durou de
Novembro de 2003 a Marco
de 2007. Existem também
aliancas  especificas  para
desenvolvimento de produtos
como com a IBM
(plataformas de convergéngia
IP — desde Novembro 2006) e
a Trapeze Networks (produtos
de rede LAN sem fio — desde

Agosto 2004).

Outras formas de parcerias. Com
0s fornecedores existem
contratos de fornecimento com
0s distribuidores existem

contratos de distribuicao.

Joint ventures ndo. Existem
parcerias especificas para o
desenvolvimento de produtos
com:

Avaya- provedor de servigos
para solucdes de telefonia via

Internet Protocol.

NEC - acordo para
distribuicdo  dos  produtos
Juniper no Japao

Symantec — acordo para

desenvolvimento de softwares
que rodem nos equipamentos
de rede da Juniper.
As  relacdes com  os
fornecedores sdo através de

contrato de fabricagao.
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Existem acordos de vendas
com a Siemens, Ericsson e

Alcatel-Lucent.

3Com

Cisco

Juniper

12- Qual o valor investido em aquisi¢des de empresas nos tltimos 5

anos?

US$ 1.5 Bilhoes.

US$ 13.184 Bilhoes

US$ 6.122 Bilhoes

3Com

Cisco

Juniper

13- Quantas marcas oriundas de outras empresas convivem em seu portfolio de produtos? Elas

mantiveram uma identidade prépria?

Huawei 3Com e TippingPoint.

Sim.

Normalmente sdo rapidamente

absorvidas. As marcas
pertencentes a mercados muitos
distintos mantém uma identidade
prépria como os produtos da
Scientific-Atlanta ou da Web-

Ex.

Somente alguns itens da

Netscreen. Os produtos
oriundos das aquisi¢des com
Redline, Peribit, Acorn e
Kagoor foram substituidos por
produtos com codificacdo da
Juniper.

Somente os produtos oriundos
da Netscreen, embora tenha
havido um processo de
migracdo para codificagcdes no

padrao Juniper.

3Com

Cisco

Juniper

14- Qual sua politica de pés-venda? Terceirizada totalmente, parcialmente com exclusividade, sem

exclusividade, feita internamente. Ela depende do mercado de atuagdo?

Utilizar uma empresa de
atuacdo global, coordenando
os atendimentos.

Nao.

Utilizacdo de parceiros locais e

revendas especializadas, com
técnicos certificados pela Cisco.
Os servigos de pds-venda sdo
totalmente terceirizados, sem
exclusividade. Nao, a atuacdo é a

mesma em todos os paises.

Os servicos de pds-venda
oferecidos sdo:

Assisténcia Técnica 24 horas
Reparo de Hardware e
substituicdo de partes e pecas
Atualizacdo de Softwares
Servicos Profissionais
Servigos Educacionais
(Treinamento)

Esses servigos sdo oferecidos
diretamente para os maiores
clientes (usudrios finais) como

as empresas de telefonia e

provedores de acesso 4
internet.
As empresas parceiras,
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integradoras, e  algumas
revendas de valor adicionado
possuem uma escala de
servicos para os quais estdo
aptas a oferecer.

Nio.

3Com

Cisco

Juniper

15 — Quais as suas perspectivas em relacdo a aquisicdo de empresas nos proximos anos? E em

relacdo a entrada em novos mercados de atuagdo?

A tltima grande aquisi¢do foi
da Tipping Point em 2005.
Até Outubro 2007, antes da
aquisi¢do pela Bain —Capital e
Huawei, a 3Com poderia fazer
aquisi¢des para aumentar suas
capacitagdes atuais.

A dltima investida nesse
sentido foram a compra da
Tipping Point (expansdo no
mercado de seguranga) e a
joint-venture H3C para atuar
no mercado de empresas de
telefonia. Nao hd perspectivas
de ampliagdo do mercado de
atuacdo, que ja é considerado

bastante amplo.

A aquisicio de empresas faz
parte da histéria da Cisco. A
primeira ocorreu em 1993, foram
mais de 107 aquisicdes desde
entdo.

Sim basta verificar o histérico.
Compra da Unidade de fibras
Opticas da Pirelli em 1999, a
entrada no mercado de portais de
eletronico

comércio

aquisicao da Web_Ex em 2007

com a

Em 2006 e 2007 ndo houve

aquisicdes, mas as que
ocorreram em 2005, Redline,
Peribit, Acorn , Funk e Kagoor
ainda estdo em pleno processo
de integragdo. Essas aquisi¢des
ampliaram o portfolio de
produtos e fortaleceram a
atuacdo no mercado
corporativo. A Juniper ndo
manifesta interesse em outros

mercados. Seu foco é ser um

fornecedor  estratégico de
empresas selecionadas,
telefonia e outros grandes
usudrios de  redes. As

aquisicdes fazem parte da
estratégia da empresa, assim
como o investimento em
Pesquisa e Desenvolvimento,
com o objetivo de manté-la
como fornecedora reconhecida
de produtos de  maior
desempenho e qualidade que
dos seus concorrentes mais
diretos (Cisco). A Juniper
pretende ampliar seu portfolio
de produtos e solugdes para
esse mercado focado.

As aquisi¢cdes fazem parte da

estratégia de manutencdo da
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lideranga tecnoldgica e de
oferta de um portfolio mais
amplo de produtos e servigos

para mercados-alvo.

Tabela 17 — Questdes relacionadas as pressdes para integracdo ou desintegracdo da Inddstria de Redes

Elaborado pelo Autor

Analisando o conjunto das respostas para 3Com podemos resumir que sua competéncia
essencial € a oferta de um portfolio completo de produtos de redes, ponto a ponto. O
problema é que com as mudangas tecnoldgicas no setor de redes os produtos ligados a
ponta do consumidor, fonte da for¢ca pioneira da 3Com, foram minados quando nao
dizimados. Quanto as competéncias dos fornecedores e distribuidores as respostas das 3
empresas sdo muito coincidentes, reforcando a capacidade de flexibilizacdo da producio
€ 0s custos operacionais mais baixos dos primeiros e a capilariza¢do e conhecimento de
mercado e condi¢des locais dos segundos.

As fungdes e servicos tereceirizados englobam desde a compra de componentes até a
entrega do produto final, passando pelo desenvolvimento de projetos. Para poder
ampliar sua atuacdo em outros mercados, em termos geograficos e em termos de
solucdes de redes, a 3Com efetuou uma joint-venture coma Huawei, que lhe permitiu o
folego necessdrio para acompanhar as evolucdes tecnoldgicas do setor. Outra maneira
de ampliar sua atuacdo no mercado foram as aquisi¢des, notadamente da Tipping Point
em relacdo ao mercado de seguranca e da prépria Huawei-3Com para ter acesso ao
mercado Chinés e das empresas de telefonia. O valor das aquisi¢des, embora elevados
se analisados individualemente, mais de US$ 1 bilhdao em 5 anos, representam menos de
25% do que foi gasto pela Juniper e pouco mais de 10% do que foi gasto pela Cisco. A
manuten¢do das marcas oriundas das aquisi¢des reforcam o cardter de estrutura modular
de produtos. Quanto a politica de pés-venda a 3Com atua no sentido de buscar poucos
parceiros com larga amplitude de atuagdo, sendo que até Outubro de 2007 era
terceirizada parcialmente com exclusividade (Siemens Business Services- Annual
Report 2005, acordo iniciado em Setembro de 2004). Somente China e Japdao eram
atendidos com recursos da joint-venture Huawei-3Com. Apds Outubro de 2007 deverd
haver uma terceirizagdo parcial sem exclusividade, executada por diversos parceiros (a
H3C continuaré atuando na China e Japao). O contrato com a Siemens sO terminaria em
2011, mas a 3Com decidiu revoga-lo apds 3 anos. O valor desse contrato era de US$ 12
milhdes/ano. Quanto as perspectivas de novas aquisicoes foram interrompidas pelo

anuncio de compra pela Bain Capital Partners e a prépria Huawei.
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Analisando o conjunto de informacdes obtidas para Cisco, observamos que a
competéncia essencial da empresa € seu monitormaneto estratégico em busca de
inovadores tecnoldgicos no mercado de redes e sua capacidade de absorcao e gestao das
empresas adquiridas. As fungdes e servigos terceirizados pouco diferem dos processos
da 3Com, porém os itens considerados de vital importancia para Cisco sdo comprados
diretamente assim como sdo desenvolvidos internamente os projetos dos produtos
considerados de maior relevancia. A Cisco sempre procurou ter total controle sobre suas
inovagdes tecnoldgicas, dai a preferéncia pelas aquisi¢des de empresas em detrimento
de politicas de associacdo, como as joint-ventures. Dai também o elevado valor de
aquisicoes efetuadas nos ultimos 5 anos, da ordem de US$ 13 bilhdes. Embora os
contratos com os fabricantes ndo sejam de exclusividade, o0 mesmo ndo acontece com 0s
contratos de distribui¢do, que exigem exclusividade, promovendo assim uma integracao
vertical do setor promovida pela prépria Cisco. Outro forca que contribui para essa
integracdo € a total absor¢do da identidade das empresas adquiridas pela Cisco, cujos
produtos e servicos passam a integrar o portfolio da empresa. Somente em mercados
muito distintos, como a atuac@o em portais de comércio eletronico, a Cisco manteve a
identidade dos produtos oriundos da empresa adquirida, no caso a Web-Ex. Quanto a
politica de pds-venda a Cisco utiliza parceiros locais e revendas especializadas, sem
atuacdo propria.

Analisando o conjunto de respostas da Juniper, observamos que a competéncia essencial
da empresa estd ligada a criagdo e implementacdo de novos conceitos em redes, dos
quais alids a empresa é fruto. As atividades terceirizadas pela Juniper sdo muito
parecidas com aquelas terceirizadas pela Cisco, com uma distingdo em relagdo aos
canais de vendas. A Juniper utiliza todo o potencial de poderosas empresas integradoras
do setor de telecomunicacdes, como a Siemens, a Ericsson e a Alcatel-Lucent, para
incorporar seus produtos em solu¢des mais amplas, que sdo suportadas por esses
parceiros. A Juniper apesar de atuar com uma arquitetura de produtos modular, também
sofre pressdes no sentido de integrar sua estrutura de atuagdo, sendo forgcada por sua
propria rede de canais de vendas atuar com mais forca em mercado amplamente
dominados pela rival Cisco, através da aquisi¢ao de outras empresas. Se compararmos o
dispéndio em aquisicdes da Juniper nos ultimos 5 anos em relacdo a sua receita
obteremos um indice muito maior, conforme a tabela 18. Os recursos para as aquisi¢coes
sdo provenientes das sobras de caixa e das reestruturagdes societdrias envolvendo a

composi¢ao aciondria das empresas. Quanto a identidade da marca, no inicio a Juniper
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preservou-as como no caso da Netscreen, porém em relagdo aos novos processos de
aquisicao a Juniper optou por uma reformatacdo completa, o que estd alinhado com uma
estratégia de verticalizacdo. Quanto a provdveis novas aquisicdes, no entanto, o discurso
da Juniper é de manter-se estrategicamente focada num mercado restrito de atuagdo, o
de grande empresas de telefonia e grandes corporacdes com complexas redes de
comunicacdo, atuando no sentido de ampliar seu portfolio de produtos para esse
mercado especifico. Essa inten¢do reforca o cardter de atuar como uma forca

desintegradora, for¢cando a horizontalizacdo do setor de redes.

valores em LUS5 Bilhdes

Receita acumulada| Despesa com aquisicdes | % aquisicies/receita
em 5 anos em 5 anos
Cisco 129 13 10%
Juniper 9 B 63%
3Com 4 1.5 35%

Tabela 18 — Comparagdo de dispéndios com aquisi¢des

Elaborado pelo Autor

6.1.4. Apresentacdo e andlise dos resultados da questdo 16 do Bloco 3 dos

questiondrios.

A questdo 16 estd relacionada ao canal de vendas e distribui¢do, procurando esmiugar as
relagdes de poder e condicdes de mudanga na cadeia de suprimentos. As informagdes

sao apresentadas na tabela 19.

Questdo 16 - Qual a politica de distribuicao de sua empresa (distribuidor exclusivo, integradores,
varejistas, varejistas com valor adicionado) e quais as formas de controle exercidas (politica de
precos, estratégias de promogdes e vendas) ? Ela é genérica para todos os mercados ou se adequa as

circunstancias de cada regido. Descreva.

3Com Cisco Juniper

2 Distribuidores possuem alta | 100% das vendas sdo feitas pela | Os distribuidores ndo sdo
concentracdo das  vendas | Internet. A Cisco s6 trabalha com | exclusivos. As vendas podem
(Ingram e TechData) com | distribuidores exclusivos. Muitos | ser diretas ou através de
20% das vendas globais. Nao | dos Integradores utilizados pela | distribuidores e revendas de
sdo distribuidores exclusivos. | Cisco também sdo exclusivos. A | valor adicionado.

A escolha dos distribuidores | rede varejista ndo atua com | A organizacdo de Marketing e

depende dos mercados locais | exclusividade. A Cisco mantém | Vendas da Juniper conta com
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(no Brasil o maior € a
Network1l). Neste canal de
distribui¢do ha a presenca de
valor

varejistas com

adicionado e varejistas

comuns. Para vendas para o

mercado  corporativo  ou
empresas de telefonia sdo
utilizadas as empresas

integradoras, que montam as
solucdes para os clientes. A
3Com oferece mecanismos
para proteger os estoques dos
distribuidores tais como: % de
retorno de produtos ndo
vendidos num periodo de 3
meses; protecdo de preco e
rebates, além de verbas par
eventos de marketing.

As revendas

podem  ser

classificadas como  Silver
Partners e Gold Partners.
A politica ¢é genérica e

decidida pela matriz.

controle total sob a politica de
precos e estratégias de vendas.
Mesmo as vendas de servigcos
estao disponibilizadas e
totalmente formatadas no site da
Cisco. O varejista € s6 um meio
de entrega do servico.

A politica da Cisco é genérica

pata todas as regides.

1591 funcionarios em todo o
mundo. Nos Estados Unidos

as empresas de telefonia sdo

atendidas diretamente pela
Juniper.
Outros canais de venda

utilizados pela Juniper sdo:

1) Distribuidores , como a
Ingram para as Américas e a
NEC para o Japdo. Sdo os
canais responsdveis pelas
vendas dos produtos SLT e
dos roteadores de menores
capacidades para as revendas
que os entregardo para 0s
clientes finais do mercado
corporativo. Os acordos de

distribui¢do sdo nao

exclusivos, geralmente
restritos a 4reas de atuag@do
geograficas, e  garantem

descontos nos precos dos
produtos. Ndo hd exigéncias
de lotes minimos de compras.
2) Revendas de valor
adicionado estratégicas ou
empresas integradoras. FElas
compram  diretamente da
Juniper e entregam  os
produtos ao cliente final. Os
acordos de vendas deste canal

sao nao exclusivos,
geralmente restritos a dreas de
atuacio geograficas, e

garantem descontos nos
precos dos produtos. Nao ha
exigéncias de lotes minimos
de compras.

3) Parceiros estratégicos de

vendas: Siemens AG, Ericsson
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Telkom e Alcatel-Lucent.
Essas empresas oferecem
produtos e servicos que
complementam, ou em alguns
casos até competem com
nossas proprias ofertas de
produtos.

Existem contratos especificos
com cada um desses parceiros
que lhes permitem efetuarem
vendas ndo exclusivas, com
politica de descontos de
precos baseada no volume de
produtos vendidos. Nao ha
exigéncias  sobre  volume
minimo de vendas. A Siemens
sozinha reponde por 14% das

vendas globais da Juniper.

Tabela 19 — Questdes relacionadas ao Canal de Vendas e Politica de Distribuig¢ao

Elaborado pelo Autor

A politica de distribui¢do das 3 empresas € diferenciada. A Cisco procura maximizar ao
maximo a utilizacdo de seu site na Internet para capturar € manter sob controle as
informacodes referentes as compras de seus equipamentos e servicos. Outro mecanismo
de controle € a exigéncia de exclusividade em relacdo aos distribuidores de produto de
redes em mercados locais. Mesmo nos Estados Unidos essa regra € praticada, apesar da
forca dos distribuidores, o que pode ocorrer € que uma empresa nao distribua os
produtos da Cisco nos Estados Unidos mas os distribui no Brasil, como € o caso da
Ingram. A 3Com e a Juniper procuram utilizar outras formas de comercializa¢do, como
um uso mais intenso de empresas integradoras, e coerentemente com suas estratégias de
horizontalizacdo ndo exigem exclusividade, pelo contrdrio, promovem a oferta de
solugdes em parceria com diversos outros fabricantes. Cabe ressaltar o papel da
distribuidora norte-americana Ingram que responde por boa aparte dos produtos
distribuidos pelas 3 empresas através de suas unidades em 35 paises e vendas para mais

de 150 paises.
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6.1.5. Apresentacdo e andlise dos resultados da questdo 17 do Bloco 3 dos

questiondrios.

A questdo 17 estd relacionada a verificacdo do grau de dependéncia tecnoldgica de

elementos externos a empresa. As informagdes sdo apresentadas na tabela 20.

Questdo 17 — Qual o % do seu faturamento oriundo de produtos originalmente desenvolvidos por

outras empresas?

3Com Cisco Juniper

Considerando a H3C outra | Teoricamente é o faturamento | US$ 479 milhdes em 2006
empresa, 46% das vendas sdo | ligado a Unidade de Negocios | (21% do faturamento)
de produtos H3C e 9,5% de | “Tecnologias  Avancadas” e
produtos de seguranca da | “Outros Produtos” — 34%.

Tipping Point.

Tabela 20 — Questao relacionadas a dependéncia tecnol dgica externa

Elaborado pelo Autor

Podemos observar a fragilidade da 3Com em relacdo a dependéncia tecnoldgica
relacionada com suas ultimas parcerias e aquisicdoes. Mais de 50% de suas receitas nao
sdo oriundas de esforcos anteriores, que ja foram internalizados e absorvidos, mas
decorrem das ultimas acdes para ampliacdo de atuagdo mercadoldgica. Quanto a Cisco
essa mensuragdo € dificultada pela maneira como ela integra as atividades e produtos
das empresas adquiridas. Com seu histérico de mais de 100 aquisicoes a Cisco
caracteriza-se por internalizar rapidamente os conhecimentos tecnoldgicos advindos
dessas acdes. Quanto a Juniper, dada a relevancia do faturamento relacionado a novas
aquisicdes, podemos observar que a necessidade de investimento nessas aquisi¢oes €
necessdria para que as empresas mantenham-se competitivas nessa indudstria. Essa
tendéncia a aquisi¢des € uma forca atuante no sentido de promover a integracdo e

verticalizagcao dessa industria.

6.1.6. Apresentacdo e andlise dos resultados da questdo 18 do Bloco 3 dos

questiondarios.

A questdo 18 esta relacionado a verificagdo da arquitetura de produto utilizada e seu

grau de inter-operabilidade. As informag¢des sdo apresentadas na tabela 21.



189

Questdo 18 — Qual o grau de inter-operacionalidade de sua tecnologia de produto com as demais

disponiveis no mercado?

3Com Cisco Juniper

Os produtos da 3Com sdo | Pouca ou nenhuma. As solugdes | Os produtos da Juniper sdo

compativeis com os de outros | Cisco sao proprietdrias, | compativeis com os de outros
fabricantes, inclusive | dificultando ao maximo a | fabricantes, inclusive
plataformas da Cisco. integracdo com outros | plataformas da Cisco.

componentes de redes de outros

fabricantes.

Tabela 21 — Questdo relacionadas a arquitetura de produto

Elaborado pelo Autor

Aqui as estratégias das empresas aparecem mais explicitadas. A Cisco trabalha com um
amplo leque de solucdes e produtos proprietérios, dificultando ao maximo a integracao
de componentes de outros fabricantes em redes predominantemente formadas por seus
produtos. O inverso € caracterizado pela 3Com e Juniper, até por uma questio de
sobrevivéncia nessa inddstria. A 3Com sempre trabalhou com produtos modulares
apostando na universalizacdo da utilizacdo de sua tecnologia, o que de fato ocorreu por
um determinado periodo. Porém quando a Cisco ditou as regras do acesso 4 Internet, os
produtos da 3Com foram sendo obsoletados e ela falhou em migrar de uma estratégia de
lider inovador, ou Transgressora, para empresa seguidora ou Jogadora. A 3Com foi
tragada pela evolugdo da cadeia e viu-se obrigada a atuar com produtos modulares para
manter sua subsisténcia. Para tanto ela ainda procurou ser audaciosa, desenvolvendo um
servico chamado de Open Services Networking , que certifica empresas interessadas em
compor solucdes em plataformas da 3Com, o que pode multiplicar exponencialmente o
nimero de adeptos para novos produtos 3Com. J4 os produtos da Juniper sdo projetados
para interagir com as redes jd existentes em seus clientes, cada uma das quais possuem
especificacdes diferentes e utilizam multiplos protocolos padronizados e produtos de
outros fabricantes. Muitas das redes dos clientes da Juniper possuem multiplas geragdes
de produtos que foram adicionadas ao longo do tempo conforme o crescimento e
desenvolvimento dessas redes. Os produtos da Juniper t€ém, portanto a necessidade de
inter-operar com muitos ou de preferéncia todos os produtos existentes nessas redes

assim como em relagdo a futuros produtos que possam vir a compor essas redes.
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6.1.7. Apresentacdo e andlise dos resultados da questdes 19 e 20 do Bloco 3 dos

questiondrios.

A questdes 19 e 20 estdo relacionadas aos condicionantes que podem favorecer um

movimento de integracdo ou desintegracdo. As informacgdes sdo apresentadas na tabela

22.

Questdes 19 e 20

3Com

Cisco

Juniper

19 — Quais s@o as razdes principais que levariam sua empresa a adquirir outras empresas?

(econdmicas - andlise custo-beneficio, estratégia para melhor posicionamento de mercado, atuar

como novo entrante num mercado emergente, eliminar um concorrente potencial)

Econdmicas, dado o prejuizo

Em 1° lugar reduzir o tempo entre

Estratégia para a entrega de

operacional dos dltimos 5 | o desenvolvimento de um | produtos e servigos para
anos. A prioridade é o | produto e sua chegada no | clientes em mercados-alvo,
equilibrio operacional para | mercado; em 2° lugar para | Ampliar o portfolio de

estancar as perdas e busca de
novas tecnologias (Wi-Max,

por exemplo).

complementar os gastos em P &
D, em 3° lugar para atingir novos
mercados e em 4° lugar para

eliminar potenciais concorrentes.

produtos e servigos para os

clientes atuais.

3Com

Cisco

Juniper

20 — Quais sdo as razdes principais que levariam sua empresa a abandonar ou vender algumas

unidades de negdcio (econdmicas — perda de escala 6tima de producdo e vendas, pouca

convergéncia com o negdcio principal, oportunidade de vender um ativo que tenha grande interesse

para uma empresa que ndo seja um concorrente direto no negdcio principal)

Ja houve vendas ou

desativacdo de linhas por
perda de escala (produtos de
conexdo), ja houve venda por
pouca convergéncia com o
negécio principal, a Unidade
de negoécios de Palm ndo
chegou a ser propriamente
vendida mas constituiu uma
nova empresa com acdes
comercializadas  na Bolsa

(NASDAQ) em 03/2000.

As unidades de negécio que se
obsoletam sdo abandonadas e nao
vendidas, pois normalmente trata-
se de tecnologias ultrapassadas
ou substituidas por novos
avangos tecnoldgicos da propria

Cisco.

Em Julho de 2003 a linha de
CMTS foi desativada por
possuir pouca convergéncia
com o negdcio principal e por
ter custos operacionais altos.
Mesmo tendo sido oriunda de
uma aquisi¢do no valor de
US$ 148 milhdes, 1,5 anos
depois essa decisdio foi
tomada, com custo adicional
de US$ 14 milhdes para o

desmanche.

Tabela 22 — Questdes relacionadas 4 propensio a Integragdo ou Desintegracio

Elaborado pelo Autor
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Em relacdo as pressdes para integragdo, que estdo relacionadas com a propensdo para
aquisicdo de empresas, verificamos que as razdes principais sio um atalho para o
desenvolvimento de produtos e servigos inovadores para o mercado e a atuacdo em
novos mercados, ou no caso da 3Com, a busca por um equilibrio econdmico-financeiro
para estancar as perdas operacionais.

Em relacdo as pressdes para desintegracdo observamos que a Juniper e a Cisco
mostram-se altamente resistentes, optando por abandonar linhas de produtos deficitérias
ou obsoletadas pelo avanco tecnoldgico do que desmembrar-se e vir a criar algum
competidor de nicho. A 3Com ja adotou diversas estratégias diferentes, passando pela
venda de unidades de negdcio, desativagdo de linhas e produtos, inclusive causando
transtornos ao canal de vendas, ou simplesmente abrindo mao de negdcios rentdveis,

mas nao diretamente relacionados ao seu negdcio principal, como no caso dos palmtops.
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7. ANALISE CONJUNTA DAS INFORMACOES OBTIDAS COM AS
PESQUISAS

A andlise das informacdes coletadas de forma integrada permite ao menos duas
constatacdes importantes. A primeira diz respeito ao desenho da Cadeia de Suprimentos
das 3 empresas de maneira integrada, o que facilita a observacao de forcas presentes no
sentido de integracdo ou desintegracdo da Cadeia. A segunda diz respeito ao historico

da evolucdo da estrutura das empresas dentro dessa industria.

7.1. Desenho da Cadeia de Suprimentos integrada das 3 empresas em estudo.

Ao fundir as informagdes das atuais cadeias de suprimentos da 3Com (figura 22), Cisco
(figura 24) e Juniper (figura 26), obtemos o desenho representado na figura 27. O que é
importante reparar sao duas tendéncias.

Primeiro a integracdo da cadeia em relacdo as empresas que fabricam produtos
eletrbnicos para outras companhias, as Fabricantes OEM ou empresas de manufatura
sob encomenda. Podemos observar que das 6 principais empresas, Jabil, Celestica, Hon
Hai, Flextronics, Accton e Plexus, 4 delas fornecem para duas das empresas em estudo.
Esses fabricantes vém mantendo uma trajetdria de crescimento, multiplicacdo de plantas
industriais ao redor do mundo e aquisi¢des. Outra caracteristica sao as baixas margens
operacionais, que demandam uma economia de escala cada vez maior. Segue um breve
relato sobre cada um desses poderosos fabricantes.

A maior empresa dentre as citadas é a Flextronics que comprou a Solectron em Junho
de 2007 por US$ 3,8 bilhdes, conforme Allison (2007). A receita combinada das duas
empresas alcanga US$ 29 bilhdes, quase o mesmo faturamento da Cisco. O grifico 2
apresenta a evolucao do faturamento e resultado liquido das 2 empresas. A sede da
Flextronics fica em Cingapura e a fusdo resultou num total de 200.000 funcionarios,
dentre os quais 3.500 projetistas, com mais de 50 fabricas e operacdes em 35 paises. A
Flextronics fornece para Cisco e Juniper.

A Hon Hai Precision possui 166.000 funcionérios, 100.000 somente em Taiwan, e era a
maior empresa do setor de empresas de manufatura de produto eletronicos até 2006,
com faturamento de US$ 16 bilhdes e lucro de US$ 892 milhdes. Com atuagdao mais
concentrada na China, a Hon Hai figura entre as 250 maiores empresas do mundo,

conforme ranking das 500 maiores do Financial Times. A Hon Hai fornece para a Cisco.
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Vendas Liquidas - Flextronics Resultado Liquido - Flextronics
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Gréfico 2 — Evolucgdo de Vendas e Resultado Liquido da Flextronics e Solecron

Fonte: Allison (2007)

A Jabil possui hoje 75.000 funcionarios, com fabricas em 20 paises e 35 escritorios de
vendas fora dos Estados Unidos. Possui um centro de Pesquisa e Desenvolvimento na
China e outro no Reino Unido. Subcontrata uma série de empresas para
desenvolvimento de softwares e aplicativos que compde os subsistemas fabricados na
India. Teve seu faturamento triplicado em menos de 5 anos, em 2003 faturava US$ 4,7
bilhdes ¢ em 2007 atingia US$ 12,3 bilhdes (1/3 do faturamento da Cisco). O resultado
liquido também triplicou passando de US$ 28,5 milhdes em 2003 para US$ 72,6
milhdes em 2007. Cabe ressaltar que a Jabil produz outros subsistemas eletro-
eletroncios que compde outras indudstrias e portanto outras cadeias de suprimento. A
Cisco € o maior cliente da Jabil, responsavel por 15% de suas vendas em 2007. Somente
o segmento de redes responde por 20% das receitas da Jabil, o setor de computacdo por
outros 12%. Outro grande cliente da Jabil é a 3Com. Essas informacdes foram coletadas
do reporte anual de 2007.

A Celestica possui 42.000 funciondrios com plantas industriais na América, Europa e
Asia. Seu faturamento tém-se mantido estdvel em US$ 8 bilhdes nos tltimos 3 anos, € 0
resultado liquido passou de um prejuizo de US$ 854 milhdes em 2004 para um
resulatdo positivo de US$ 150 milhdes em 2006. Seus dois maiores clientes sio a Cisco

e a IBM, cada um representando 10% de sua receita, compartilhada com outros 100
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do reporte anual de 2006.
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Figura 27: Cadeia de Suprimentos Integrada da 3Com, Cisco e Juniper

Fonte: Elaborado pelo autor

A Flextronics, a Jabil e a Celestica possuem fabricas no Brasil, mas fornecem para o
mercado de computadores ou eletronicos de consumo.

Outra fornecedora mais modesta € a Plexus, que conta com 7800 funciondrios com 18
plantas industriais em 14 paises, tais como Malésia, Estados Unidos, China e México.
Seu faturamento cresceu de US$ 1 bilhdo em 2004 para US$ 1,4 bilhdo em 2006 A
Juniper é o maior cliente da Plexus, responsdvel por 20% de sua receita. Informagdes
obtidas do reporte anual de 2007.

A Accton é a empresa que possui uma atuagdo mais diversificada. Além de ser

fornecedora tanto OEM como ODM , ela também vém atuando como uma empresa de

roteadores e switches, com marcas proprias, no mercado de redes. A Accton € uma
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empresa de Taiwan, com fabricas também na China e em Cingapura, com faturamento
de US$ 15 bilhdes, 1686 funcionarios e resultado liquido em 2006 de US$ 22 milhdes.
Informagdes colhidas no proprio site da Accton (www.accton.com.tw). A Accton atua
como ODM para Cisco e como OEM e ODM pra 3Com. Seus produtos, com marca
prépria, sdo concorrentes diretos da linha da 3Com.

A concentragdo de toda a producdo e montagem de subsistemas em poucas empresas
que adquirem cada vez maior capacitacdo técnica e buscam entrar em mercados que
lhes garantam uma melhor margem, traduz-se numa série ameaca as empresas lideres da
industria de redes atualmente.

O segundo movimento observado é uma desintegracao horizontal do canal de vendas,
com a multiplicacdo das formas de atender ao cliente. Podemos observar que o cliente
pode ser atendido diretamente pela Internet, no caso de solu¢des mais simples de redes,
pelas revendas, que sdo abastecidas por poucas e grandes empresas distribuidoras,
empresas integradoras, forca de vendas préprias, representantes de vendas ou
fornecedores de servigos. No canal de vendas observamos uma concentracio somente
em relacdo aos distribuidores, que eram em quantidade muito maior hd alguns anos
atrds. Neste elo da cadeia de suprimentos, a Cisco € a Uinica das empresas em estudo que
exige exclusividade na distribuicdo de seus produtos em mercados locais € mesmo nos
EUA, atualmente. Dai o fato da Cisco ndo utilizar a Ingram, a maior empresa
distribuidora de produtos de redes e computagdo do mundo, para distribuicio no
mercado norte-americano. Ela a utiliza para outros mercados regionais (Brasil , por
exemplo).

Essa capilaridade nas formas de atender aos clientes pode ser justificada pela alta
velocidade evolutiva do setor, que continua com vendas crescentes € intensos avangos
tecnoldgicos, gerando novas necessidades nos clientes e ampliando seu leque de
atuacdo, isto é, aumentando a base de empresas que passam a tornar-se clientes em
virtude dos beneficios que a tecnologia em redes pode trazer a seus proprios negdocios.
Outra constatacdo que pode ser feita € que as empresas buscam maior diferenciacdo na
maneira de abordar o mercado consumidor, canal de vendas, do que em relacdo aos
processos de fabricacdo e fornecedores, os quais sdo compartilhados.

Esses movimentos, de certa forma, foram preconizados por Kopczak e Johnson (2003),
que devido ao aprimoramento da gestdo de cadeia de suprimentos as estruturas iriam se
modificar numa velocodade nunca antes vista, criando um novo conjunto de empresas

ganhadoras e perdedoras na cadeia. Duas coisas aconteceriam: primeiro uma
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reintermediacgdo, isto €, as empresas intermedidrias na cadeia de suprimentos tentariam
restabelecer suas regras, modelos de negdcios e proposi¢des de valor. Companhias que
atuam como Produtores sob contrato, fornecedores de servicos logisticos e
distribuidores irdo ter seus fluxos entre cadeias cruzados pois competirdo entre si para
atender os clientes. Em segundo lugar, reposicionamento de mercados e marcas.
Empresas ao longo e através da cadeia tentardo controlar o relacionamento com o
consumidor. Elas percebem que quando as adi¢des de valor derivam da capacitagdo da
cadeia de suprimentos, novas marcas € novas estratégias de posicionamento de produtos
podem ser mais eficazes.

No caso da evolugao da cadeia de suprimentos de redes foi exatamente o que ocorreu,
com a competicdo entre os fonecedores pelos mesmos clientes, criando uma
interpenetracdo entre as cadeias de valor de cada fabricante de equipamentos e solugdes
para redes. Quanto a segunda preposi¢do, a criacdo de novas marcas nio tém tanta
importancia nesta inddstria, mas o reposicionamento se traduz através da diversifica¢ao
dos meios em se atingir o cliente final e da coleta, gestdo e troca de informagdes

ocorrida nesse processo.

7.2.  Evolucdo da estrutura setorial na industria de redes

De acordo com as informacdes pesquisadas nos itens 4 e 5 podemos tragar um quadro
evolutivo da estrutura da inddstria de redes, semelhante ao que foi descrito na
fundamentacgdo tedrica para a industria de computadores, ver figura 13.

Partindo da Figura 13, observamos que nos anos 80 a industria de redes era um apéndice
da inddstria de computadores e pouca relacio possuia com a indudstria de
telecomunicagdes. O setor de solugdes para redes da industria de telecomunicacdes era
verticalizado, com cada concorrente oferencendo solugdes completas. A partir dos anos
90 apareceu um novo concorrente dentre as tradicionais empresas do setor, a Cisco. Ja a
incipiente industria de redes, comeca a tomar forma a partir dos anos 90 dominada pelas
2 empresas que criaram a conexdo entre computadores, a 3Com para as redes locais e a
Cisco para o acesso 4 Internet.

A partir de 1995 a industria de redes ganha corpo e passa a ter vida propria ,
independente do mercado de computadores e absorvendo a industria de solu¢des de rede

para telefonia, que passou a ser um de seus segmentos, conforme a figura 28.
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A Cisco teve seu crescimento associado ao crescimento da Internet e por volta do ano
2000 assumia uma lideranca de mercado em switches e roteadores acima de 90%. Nesse
momento a estrutura dessa industria era totalmente vertical e quase monopolista. As
empresas que foram se formando na esteira do desenvolvimento tecnoldgico iniciado
pela Cisco comecam entio a ocupar seus espacos, como a Juniper para os roteadores de
alta velocidade e outras empresas como Extreme, Foundry e Huawei (em associag¢do
com a 3Com). Esse movimento atua no sentido de desintegracdo horizontal da industria,
porém a estratégia de aquisi¢oes da Cisco € sua grande arma para manter seu dominio
em todas as estratificacdes dessa industria, com excec¢do das solucdes de rede para
telefonia, onde sua lideranca € bem apertada. O que verificamos atualmente é uma
grande lideranga da Cisco em todos os segmentos, mas o nimero de participantes em
cada um deles vém aumentando. Outro movimento importante nessa industria,
entretanto, age no sentido de promover uma nova onda de verticalizacdo, que € a
ampliacdo dos segmentos de atuacdo da Juniper. Se a Juniper vier a entrar no mercado
de switches, terd uma solugdo de redes com a mesma amplitude da Cisco, o que pode ser
muito conveniente para alguns setores do mercado consumidor, especialmente as
empresas de telefonia.

Utilizando os conceitos de estratégias de crescimento de Tomasko (1997), descritos no
paragrafo 2.4 podemos afirmar que a Cisco iniciou sua trajetéria como uma empresa
Transgressora, com sua visdo diferenciada de conexdo entre redes de computadores,
mas que assim que obteve sucesso comercial passou a atuar como uma empresa
Definidora de Regras, papel que mantém até hoje, procurando obstruir a atuagdo dos
concorrentes € potenciais entrantes e principalmente tentanto ditar os padrdes da
indastria de redes, cabe lembrar aqui como a Juniper procura associar seus novos
produtos com os produtos da Cisco ja existentes, conforme descrito no pardgrafo 5.5.1 e
por Kraft (2004).

A Juniper iniciou sua atuacdo como uma empresa Especialista, possuia somente um
produto e atendia somente a um mercado, o de roteadores de altissima performance para
as empresas de telefonia. Com o passar dos anos e as aquisi¢cOes efetuadas,
principalmente dos produtos de seguranca da Netscreen esse escopo foi sendo aberto e
ela tem se caracterizado como uma empresa Jogadora, que pretende ser uma alternativa
de solucd@o em quase todos os segmentos dominados pela Cisco, mas mantendo uma

forte posi¢do em alguns nichos.
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Figura 28: Evolucdo da Estrutura da Inddstria de Redes

Fonte: Elaborado pelo autor

Quanto a 3Com, sua atuacao inicial foi caracterizada como uma empresa Transgressora,
que inventou uma forma de conexd@o entre computadores inteiramente nova, entretanto
conforme a 3Com foi crescendo nao procurou atuar como uma Definidora de Regras,
pois atrelou seu préprio crescimento a difusdo dos microcomputadores, obedecendo as
regras dessa indudstria. Quando outra empresa Transgressora, a Cisco, comec¢ou a minar
seu mercado a 3Com passou a agir como uma empresa Improvisadora, desfazendo-se de

linhas de produtos, procurando aquisi¢des ou aliancas estratégicas com outras empresas,
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como a Huawei, que lhe possibilitassem o acesso a mercados mais lucrativos e em
expansao para compensar seus prejuizos operacionais.

Essa analogia entre os modelos concebidos por Tomazco (1997) e Fine (1998) foi
reforcada pelos dados obtidos e analisados nesta pesquisa. Para comprovar essa
aderéncia sugerimos a execucdo de trabalhos futuros especificos nesse sentido, focando-

se em outras industrias e cadeias de suprimentos.
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8. CONCLUSOES

O proposito geral desta pesquisa foi estudar o processo de mudanca na cadeia de
suprimentos da indudstria de equipamentos e solu¢des para redes de computadores, a

partir do estudo de caso das empresas 3Com, Cisco e Juniper.

Os resultados apresentados nos capitulos anteriores permitiram atestar a aplicabilidade
do modelo da hélice dupla de Charles Fine (1998), pois foi constatado:
- O setor de equipamentos e soluc@o para redes apresenta caracteristicas de um setor de
alta velocidade evolutiva ;
- A dindmica do setor oscila entre pressOes para integracdo vertical e desintegracio
horizontal, no item 7.2 identificamos essa movimentacao;
- As empresas dentro do setor encontram-se em diferentes pontos do modelo de andlise
da hélice dupla, ver tabela 22;
- a Matriz deciséria sobre a terceirizagdo de atividades mostrou-se uma ferramenta util
para entender as pressdes de desintegracdo horizontal do setor e de cada uma das
empresas em estudo;
- o roteiro de andlise da cadeia de suprimentos permitiu mapear e explicar as mudancas
ocorridas ao longo da cadeia de cada empresa conforme explicitado nos itens 5.3, 5.4,
5.5;
- aspectos da teoria da Mudanca Organizacional, no tocante a identificacdo de forcas
contrérias e a favor das mudangas preconizadas pela aplicacdo do modelo de andlise da
hélice dupla de Charles Fine, mostraram-se eficazes.
Um efeito secunddrio, ndo preconizado originalmente pelo autor, mas decorrente da
pesquisa de fundamentacdo tedrica e dos dados do histérico de evolucao das cadeias de
suprimentos das empresas de redes foi a constatacdo, preliminar, de uma adesao entre o
modelo de estratégias de crescimento concebidos por Tomazco (1997) e o modelo da
hélice dupla de Fine (1998).
Em relacdo a fundamentacdo tedrica o modelo de andlise da figura 18 permitiu
identificar as mudancas ocoridas ao longo do tempo em relacdo a evolucdo da cadeia de
suprimentos de cada uma das empresas em estudo, bem como da cadeia de suprimentos
do setor como um todo. Outra constatacdo foi como essas mudangas interferiram no
desempenho das empresas e tém norteado suas estratégias de atuacao.

A tabela 23 a seguir resume os resultados obtidos.
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Conclusdes Setor de Redes 3Com Cisco Juniper
Velocidade Atestada a alta | Atestada a alta | Atestada a alta | Atestada a alta
Evolutiva velocidade velocidade velocidade velocidade
evolutiva do setor. | evolutiva da | evolutiva da | evolutiva da
empresa dentro do | empresa  dentro | empresa dentro
setor. do setor. do setor.
Tendéncia Em termos | Arquitetura de | Arquitetura  de | Arquitetura  de
Integragdo  x | numéricos ela | produto modular, | produto produto modular,
Desintegragdo | apresenta estrutura | estrutura integrada, estrutura
vertical integrada, | horizontal, estrutura vertical, | horizontal,
dado o dominio da | sofrendo pressdes | exercendo exercendo ao
Cisco, mas vém | de integracdo. pressdes para | mesmo  tempo
sofrendo fortes integracdo  cada | pressdes para
pressdes que estdo vez maior na | desintegracio
mudando sua cadeia da | horizontal do
configuragdo para inddstria. setor , mas
uma estrutura atuando com
horizontal aquisicdes para
desintegrada  (ver posicionar-se
figura 28) com uma

estrutura vertical
para melhor
enfrentar a lider

Cisco.
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Terceirizagdo Ampla: Atividades | Ampla: Atividades | Ampla: Ampla:
de atividades de compra, | de compra, | Atividades de | Atividades de
producio, producido, producio, produgdo,
montagem e | montagem e | montagem de | montagem  de
projeto de | projeto de | componentes e | componentes e
componentes e | componentes e | subsistemas, bem | subsistemas, bem
subsistemas, bem | subsistemas, bem | como a logistica | como a logistica
como a logistica de | como a logistica | de entrega. de entrega.
entrega e | de entrega e | Seletiva: Seletiva:
atividades de pos- | atividades de p6s- | atividades de | atividades de
venda. venda. projetos de | pés-venda.
Seletiva: pesquisa | Seletiva: pesquisa | subsistemas e | Internalizagdo:
e desenvolvimento | e desenvolvimento | pds-venda. projeto de
Internalizacao: subsistenas e
atividades de | pesquisa e
controle da | desenvolvimento
cadeia de
componentes
considerados
essenciais e
pesquisa e
desenvolvimento.
Tendéncias de | Integragdo das | Alternativa de | Aumentar a | Promover a
mudancas nas | atividades de | sobrevivéncia  a | integragdo desintegracio
cadeias de | producdo e | exploragdo de | vertical, porém | horizontal do
suprimentos montagem  pelos | nichos, atuando | com setor mas
fornecedores. como forca a favor | desintegragdo assumindo uma
Diversificacdo dos | da desintegracdo | horizontal dos | posi¢do de
canais de vendas | horizontal. canais de venda | integragdo
pelas empresas de | Acabou absorvida | para aumentar o | vertical.

redes.

pelas forcas que
tendem a
integracdo vertical
, efetuada por
concorrentes  da

Cisco.

leque de solugdes
oferecidas ao
mercado

consumidor.
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Ameacgas Ser incorporada ao | Ser adquirida | Desintegracio Perda de
setor de | dentro do processo | horizontal de | participagdo de
telecomunicagdes, | de integragcdo | algumas unidades | mercado em
devido as | vertical de outras | de negécio em | decorréncia dos
evolucdes empresas. virtude do ndo | avangos
tecnoldgicas, ou ter acompanhamento | promovidos para
de lidar com uma das evolucdes | desintegracdo
enorme forca dos tecnoldgicas  do | horizontal do
fornecedores de setor. setor,
subsistemas, cujas Perda de mercado | fortalecendo
fusdes podem pelo aumento da | outros
deslocar o poder de desintegracdo concorrentes em
pressdo para estes horizontal do | nichos
atores dentro da setor. especificos.
cadeia.

Tabela 23 — Resumo das Conclusdes
Elaborado pelo Autor
8.1. Limitacdes e possiveis extensdes do estudo para pesquisas futuras

O trabalho realizado ndo teve a pretensdo de esgotar as possibilidades de estudo sobre as
cadeias de suprimentos em setores de alta velocidade evolutiva. Dadas as limitacdes de
tempo e recursos humanos foi uma pesquisa centrada no estudo de caso de 3 empresas
representativas do histérico do setor, mas ndo pode abranger o estudo minucioso do
setor inteiro. Outra limitacdo foi o acesso a informagdes primdrias da empresa Cisco,
compensada pela farta disposicdo de informag¢des secundarias da prépria empresa, em

virtude de seu grau de governanca corporativa.

Este trabalho abre a possibilidade para estudos futuros sobre:

- estudo de casos para pesquisar a evolucdo na cadeia de suprimentos de outras
empresas da industria de redes;

- utilizar o processo de obtencdo de dados e andlise deste trabalho para o estudo da
evolucdo de outras cadeias de suprimentos, caracetrizadas pela alta velocidade
evolutiva;

- andlise dos mecanismos de interacdo e evolugdo entre cadeias de suprimentos de

diferentes industrias;
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- uma andlise mais aprofundada entre a conexao dos comportamentos estratégicos de
crescimento de Tomazco (1997) e o modelo da hélice dupla de Fine (1998), aplicando-
se um trabalho semelhante para outras industrias e outras cadeias de suprimentos.

Por dltimo procurou-se cumprir com os objetivos propostos, pois o trabalho desvendou
as mudancas e evolucdes ocorridas na cadeia de suprimentos do setor de redes e de cada
uma das empresas estudadas, procurando associar cada movimento identificado com a
pesquisa de dados secunddria, que fornecia os fatos, com o modelo de pesquisa
elaborado pelo autor, que possibilitou a andlise, apresentacido dos resultados e obtencdo

de conclusOes sobre o tema.
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APENDICE 1 - QUESTIONARIO DA EMPRESA 3Com

Elaborado com base nas informacdes dos reportes anuais obtidos no site

www.3Com.com e em entrevista realizada em 05 de Novembro de 2007 com Adriano

Gaudéncio — Diretor Geral da 3Com do Brasil.

Bloco 1 — Questdes qualificadoras — as informacdes obtidas em dados secundarios

(Reportes anuais da 3Com) foram referendadas pelo respondente.

Perguntas do Questionario

1 - Qual o faturamento global e o resultado liquido da empresa?

R: US$ 1.267.481,00 em 2006/2007. Lucro (Prejuizo): - US$ 88.589,00.

2 - Qual a participagdo de mercado da empresa?

R: Switches — 2° lugar

3 - Quais sdo as unidades de negécio da empresa?

R: Huawey-3Com (H3C) e SCN (Secured Converged Networking) — produtos de convergéncia e
seguranca de redes. As linhas de produtos sdo: Redes (roteadores e Switches) 81,1%, Seguranga
(produtos da TippingPoint) 9,5%, Voz 5,4%, Servicos 2,8% e Produtos Descontinuados de Conexao
a Redes 1,2%

4 - Quais sdo as fontes de receita da empresa por regido geografica?

R:
US$ Mil Participag¢do de Mercado

América do Norte (EUA e Canada) US$ 233,7 18,4%
América Latina US$ 70,4 5,6%
EMEA (Europa, Oriente Médio e Africa)  US$ 272,8 21,5%
Asia (Pacifico) US$ 103,5 8,2 %
China * US$ 587,1 46,3%
Total US$ 1.267,50 100,0%

* A Joint venture H3C tém forte atuagdo na China devido 2 Huawei que é uma empresa estatal

chinesa.

5 — Quais os principais mercados consumidores?

R: Empresas pequenas, médias e grandes e no segmento da H3C empresas de telefonia (carriers).

6 — Qual o valor de mercado da empresa?

R: US$ 1,85 Bilhoes
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Bloco 2 — Questdes relativas a velocidade evolutiva das empresas dentro do setor

Pergunta do Questiondrio

1 - Qual o tempo de vida médio dos produtos de sua empresa? (em meses).

R: Obs: Linha descontinuada dos produtos de conex@o (placas de interface, placas de PCs,
componentes de interconexao com periféricos) em 2007 pois as vendas estavam estagnando.

2005 — US$ 54 milhdes; 2006 — US$ 39.8 milhdes; 2007 — US$ 15.4 milhdes

Cerca de 1 ano.

2 -Qual o tempo de vida média das linhas de montagem de produtos de sua empresa?
R: Totalmente terceirizada Annual Report — Em 2007 os principais fornecedores eram Accton e
Jabil, em 2006 eram Flextronics e Jabil. As mudangas sdo, portanto, em relacao aos fornecedores.

Quando foi efetuada a ultima grande alteracdo ou inovagdo em termos de processos de
producgdo?

R: Decisao de terceirizagdo. De 1995 para 1998 a terceirizag@o cresceu de 5% para 30% em
termos de produtos totais , com 50 parceiros de OEM. Em Setembro de 2003 foi tomada a decisdo
de terceirizag¢@o da produgdo em 100% com dois fabricantes a Flextronics e a Jabil . Houve corte de
pessoal de mais de 1000 funciondrios (1/3 do total). A tltima fabrica, na Irlanda , foi fechada em

2004 (2°trimestre do ano fiscal de 2005).

3 De quanto em quanto tempo a empresa passa por uma reestruturagao organizacional?

R: De 3 em 3 anos. Por ano a média de troca de diretores, nos ultimos 6 anos foi de 18 saidas e 15
entradas . Tempo médio de permanéncia na diretoria é de 2,2 anos. Foram 37% de modificacdes na
diretoria em 6 anos.

Houve uma grande reestruturagao em 2002.

4 Quantas empresas foram adquiridas por sua empresa nos ultimos 5 anos? Quais? De que
setores de atuacdo? De que porte?
R: Alteon (divisdo da Nortel) — Switches - US$ 123 milhdes — Junho 2001

Nomadic technologies -SW de rede sem fio- US$ 31,8 milhdes — 2001

Kerbango — empresa de radio na Internet - Us$ 73,5 milhdes — 2001

Huawei-3Com- Switches - Joint Venture — US$ 160 milhdes — 49% - Novembro 2003

Tipping Point — Seguranga — US$ 430 milhdes — Janeiro 2005

Huawei-3Com — Switches - Joint-venture 51%— US$ 28 milhdes - Janeiro 2006 (s6 os 2%)

Huawei 3Com — compra dos 49% restantes em Marc¢o 2007 por US$ 882 milhdes.
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5 — Quantas unidades de negdcio de sua empresa foram vendidas nos tltimos 5 anos? Quais?

R: 2001- abandonados Modems Analégicos e Dispositivo s de acesso a LANs

Julho de 2002 — fibrica de Mount Prospect

2002 — Fabrica e Central de Distribui¢do em Cingapura

2003 - Margo - CommWorks foi vendida por US$ 100 milhdes para UTStarcom — A Palm passou a
constituir uma empresa separada

2004 — a fabrica da Irlanda — a dltima de propriedade do grupo — foi terceirizada

2006- terceirizacdo de servicos de suporte técnico com a Siemens

2006 — Junho — venda da fabrica (ja desativada) da Santa Clara — Califérnia

2007 — Outubro — venda da 3Com para Bain Capital e Huawei por US$ 2,2 Bilhdes.

Bloco 3 — Questdes relativas a andlise da Cadeia de Suprimento

Pergunta do Questiondrio

1- Descreva a cadeia de suprimentos de sua empresa, para os principais produtos, detalhando os
fornecedores dos principais componentes, as empresas montadoras, as empresas distribuidoras, os
varejistas e o consumidor final. Cite a posi¢do geografica dos atores mais relevantes.

R: Ver Figuras 19, 20, 21 e 22

2- Descreva os fluxos de informagdes e materiais mantidos por sua empresa em relacdo aos
fornecedores, distribuidores e clientes finais.

R: Ver Figuras 19, 20, 21 e 22

3 — Qual a arquitetura de produto utilizada pela sua empresa, integrada ou modular?

R: Arquitetura de produto modular. Inclusive em 2007 houve o lancamento da estratégia de
produtos ““ Servicos abertos de Redes” , que consiste na primeira plataforma aberta que permite
integrar produtos de redes de diversos fabricantes, e aplicacdes de fontes abertas na infra-estrutura

da rede.

4 — Quantas patentes sua empresa obtém anualmente?
R: Total de 1433 nos USA e 410 fora dos USA (pag. 14 do Anual Report 2007). H3C tem 104
patentes na China. Média da H3C de 26 patentes /ano e da SCN de 51 patentes/ ano.

5 — Quantas inovagdes tecnoldgicas afetam o negécio de sua empresa por ano?

R: 1, embora os aperfeicoamentos sejam constantes.

Favor citar as dltimas 3 e seu grau de relevincia para o negécio de sua empresa. Algumas delas
foram originadas por sua empresa?

R: CDN - Triple Play (convergéncia de voz, dados e imagens), Wi_Max (transmissdo de dados em
redes sem fio para areas amplas), Convergéncia — fusdo — telefonia fixo — mével, Compartilhador
IP. Todas contribuiram para minar as vantagens competitivas dos dispositivos individuais de acesso

a rede. Nao, apesar de a empresa ter tentado atualizar-se.
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6 — Em relag@o aos principais fornecedores de componentes ou servigos, eles sdo exclusivos?

R: Nao. Por exemplo o principal cliente da Jabil é a Cisco.

Eles utilizam projetos e orientagdes especificados por sua empresa ou disponibilizam produtos e
servigos padronizados?

R: A Jabil disponibiliza produtos padronizados. Existem parceiros locais que disponibilizam
servicos padronizados. A Accton além de produzir, também projeta os componentes de acordo com

as especificagoes da 3Com.

7 — Quais sdo seus principais concorrentes? Eles atuam em nichos especificos de mercado?
Descreva.

R: A 3Com compete no mercado de infra-estrutura de redes, oferecendo um amplo portfolio de
produtos de seguranca, convergéncia de voz e dados, para pequenas, médias e grandes organizagdes,
e, através do segmento H3C produtos para as empresas de telefonia.

O Mercado para os produtos da 3Com é competitivo, fragmentado e muda com grande rapidez. A
competi¢cdo nesse mercado € crescente e tende a se intensificar.

Muitos de nossos concorrentes estio trazendo novas solugdes para o mercado, focando em
segmentos especificos de nossos mercados-alvo e estabelecendo aliangas e parcerias com original
equipment manufacturers (OEM) com grandes empresas, algumas delas que ja sdo nossas parceiras.
Nossos principais concorrentes sdo: Avaya Inc., Cisco Systems, Inc., D-Link Systems, Inc.,
Enterasys Networks, Inc., Extreme Networks, Inc., F5 Networks, Inc., Foundry Networks, Inc.,
Hewlett-Packard Company, Internet Security Systems, Inc.(adquirida pela IBM), Juniper Networks,
Inc, McAfee, Inc., Alcatel, Mitel Networks Corporation, NETGEAR, Inc., e Nortel Networks
Corporation.

A Unidade de Negdcio H3C também compete com alguns poderosos concorrentes regionais tais
como Allied Telsis, Inc. , Buffalo Inc., Digital China, Hitachi, Huawei, e ZTE Corporation.

Muitos dos concorrentes da 3Com s@o maiores que ela e possuem grandes recursos financeiros.

8 — Quantas unidades de negdcio tém sua empresa?

R: Huawey-3Com (H3C), SCN (Secured Converged Networking) — produtos de convergéncia e
seguranca de redes e TippingPoint.

Quantas estdo diretamente relacionadas com o produto principal?

R: As 3.

Quantas unidades fabris sdo préprias?

R: Somente uma fabrica da Huawei.
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9- Quais sdo as competéncias essenciais de sua empresa?

R: Oferecer um portfolio completo de produtos de redes ponto a ponto, para os mercados de
pequenas e médias empresas, empresas de telecomunicagdes e grandes empresas corporativas.
Produtos com qualidade e tecnologia, utilizando uma plataforma aberta, com menor custo. Buscar
novas tecnologias e tendéncias tecnoldgicas.

E, na sua opinido, a de seus principais fornecedores e distribuidores?

R: Distribuidores: capilaridade e alcance global . exemplo: Ingram t€m escritérios em 35 paises e
vende para mais de 150 paises, possui solidez financeira e grande variedade de produtos
distribuidos. Distribuidores de valor agregado responsdveis pela logistica e pelo aumento e
capacitacdo das revendas em relag@o a treinamento e suporte técnico.

Fornecedores: operar com custos de producdo reduzidos, devido a escala e padronizacdo de
processos e componentes;

Flexibilizacdo que permite alterar os volumes de producdo para atingir o mercado mais rapidamente
em relacdo aos novos produtos ou baixar esses mesmos volumes em relacdo a produtos a serem

descontinuados.

10 — Quais sdo as fungdes e servigos terceirizados por sua empresa?

R: Projeto de Equipamentos, Processo de Compra de Componentes, Montagem e Manufatura de
equipamentos, Entrega a Centros de Distribuicdo, Entrega aos clientes finais (revendas ou
corporagdes), Testes e Reparos. As operacdes de gestdo da cadeia de suprimentos foi terceirizada.
Para a linha H3C o projeto é feito na propria Huawei, bem como uma parte da manufatura.

O valor gasto com terceirizagdo é da ordem de US$ 70 milhdes/ano (annual report 2007, pag. 48)

11- Sua empresa possui joint-ventures ou outras formas de parceria com outras empresas? Com
fornecedores e distribuidores?

R: Possuia joint-venture com fornecedor que era a Huawei. A joint-venture durou de Novembro de
2003 a Marco de 2007. Existem também aliancas especificas para desenvolvimento de produtos
como com a IBM (plataformas de convergéncia IP — desde Novembro 2006) e a Trapeze Networks
(produtos de rede LAN sem fio — desde Agosto 2004). Em relag¢do ao canal de vendas existe uma
pareceria com a Phillips e outra com a Siemens para atender os mercados corporativos e de

empresas de telefonia globalmente, fazendo uso da for¢ca de vendas dos parceiros.

12- Qual o valor investido em aquisi¢des de empresas nos tltimos 5 anos?

R: US$ 1,5 bilhdes.

13- Quantas marcas oriundas de outras empresas convivem em seu portfolio de produtos?
R: Huawei 3Com e TippingPoint.
Elas mantiveram uma identidade prépria?

R: Os produtos da TippingPoint e da H3C sim.
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14- Qual sua politica de p6s-venda? Terceirizada totalmente, parcialmente com exclusividade, sem
exclusividade, feita internamente.

R: Utilizar uma empresa de atuacdo global, coordenando os atendimentos. Até Outubro de 2007 era
terceirizada parcialmente com exclusividade (Siemens Business Services- Annual Report 2005,
acordo iniciado em Setembro de 2004), abrangendo todos os servi¢os de pds-venda inclusive o
atendimento durante o periodo de garantia. Somente China e Japao eram atendidos com recursos da
H3C. Apés Outubro de 2007 devera ser terceirizada parcialmente sem exclusividade, executada por
diversos parceiros (a H3C continuard atuando na China e Japdo). O contrato com a Siemens s
terminaria em 2011, mas a 3Com decidiu revogé-lo apds 3 anos. O valor desse contrato era de US$
12 milhdes/ano.

Ela depende do mercado de atuagdo?

R: Nio, sdo decisdes da matriz.

15 — Quais as suas perspectivas em relacao a aquisi¢ao de empresas nos proximos anos?

R: A dltima grande aquisi¢do foi da Tipping Point em 2005. Até Outubro 2007, antes da aquisi¢do
pela Bain —Capital e Huawei, a 3Com poderia fazer aquisi¢des para aumentar suas capacitacdes
atuais.

E em relacdo a entrada em novos mercados de atuagao?

R: A dltima investida nesse sentido foram a compra da Tipping Point (expansido no mercado de
seguranca) e a joint-venture H3C para atuar no mercado de empresas de telefonia. Nao ha

perspectivas de ampliagdo do mercado de atuagdo, que ji € considerado bastante amplo.

16- Qual a politica de distribuicdo de sua empresa (distribuidor exclusivo, integradores, varejistas,
varejistas com valor adicionado) e quais as formas de controle exercidas (politica de pregos,
estratégias de promocgdes e vendas) ?

R: 2 Distribuidores possuem alta concentracdo das vendas (Ingram e TechData) com 20% das
vendas globais. Ndo sdo distribuidores exclusivos. A escolha dos distribuidores depende dos
mercados locais (no Brasil o maior é a Networkl). Neste canal de distribuicdo hd a presenca de
varejistas com valor adicionado e varejistas comuns. Para vendas para o mercado corporativo ou
empresas de telefonia sdo utilizadas as empresas integradoras, que montam as solugdes para os
clientes. A 3Com oferece mecanismos para proteger os estoques dos distribuidores tais como: % de
retorno de produtos ndo vendidos num periodo de 3 meses; protecao de preco e rebates, além de
verbas par eventos de marketing.

As revendas podem ser classificadas como Silver Partners e Gold Partners.

Ela é genérica para todos os mercados ou se adequa as circunstancias de cada regido. Descreva.

R: A politica € genérica e decidida pela matriz.

17 — Qual o % do seu faturamento oriundo de produtos originalmente desenvolvidos por outras
empresas?

R: Considerando a H3C outra empresa, 46% das vendas sdo de produtos H3C e 9,5% de produtos de
seguranca da Tipping Point.
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18- Qual o grau de inter-operacionalidade de sua tecnologia de produto com as demais disponiveis
no mercado?

R: Os produtos da 3Com sdao compativeis com os de outros fabricantes, inclusive plataformas da
Cisco. A 3Com desenvolveu um servico chamado de Open Services Networking , que certifica

empresas interessadas em compor solu¢des em plataformas da 3Com.

19 — Quais sdo as razdes principais que levariam sua empresa a adquirir outras empresas?
(econdomicas - andlise custo-beneficio, estratégia para melhor posicionamento de mercado, atuar
como novo entrante num mercado emergente, eliminar um concorrente potencial)

R: Econdmicas, dado o prejuizo operacional dos ultimos 5 anos. A prioridade é o equilibrio

operacional para estancar as perdas e busca de novas tecnologias (Wi-Max, por exemplo).

20 — Quais s@o as razdes principais que levariam sua empresa a abandonar ou vender algumas
unidades de negoécio (econdmicas — perda de escala 6tima de produgdo e vendas, pouca
convergéncia com o negdcio principal, oportunidade de vender um ativo que tenha grande interesse
para uma empresa que nao seja um concorrente direto no negdcio principal)

R: J4 houve vendas ou desativacdo de linhas por perda de escala (produtos de conex@o), j4 houve
venda por pouca convergéncia com o negécio principal, a Unidade de negdcios de Palm nio chegou
a ser propriamente vendida mas constituiu uma nova empresa com agdes comercializadas na Bolsa

(NASDAQ) em Margo de 2000.
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APENDICE 2 - QUESTIONARIO DA EMPRESA CISCO

Elaborado com base nas informacdes dos reportes anuais obtidos no site
www.cisco.com e diversos artigos citados na Bibliografia.
Bloco 1 — Questdes qualificadoras — as informagdes foram obtidas em dados
secundarios (Reportes anuais da Cisco).

Pergunta do Questiondrio

1 - Qual o faturamento global e o resultado liquido da empresa?

R: US$ 34.922.,00 Bilhoes e US$ 7.300 Bilhoes.

2 - Qual a participagido de mercado da empresa?

R: 70% do mercado de roteadores de alta desempenho. 85% das redes nos EUA e Brasil.

3 - Quais sdo as unidades de negdcio da empresa?

R: US$ Bilhges %

Roteadores 6.920 20

Switches 12.473 36

Tecnologias Avancadas 8.075 23

Servigos 5.460 16

Outros 1.994 6

Total 34.922

4 - Quais sdo as fontes de receita da empresa por regido geografica?

R: US$ Bilhges %

EUA e Canada 19.294,0 55,2

Europa 7.335,0 21,0

Emergentes (Africa, Russia,América Latina, Oriente Médio e Leste Europeu) 3.447

9,9

Asia — Pacifico (China,fndia, Australia)  3.551 10,2
Japao 1.295 3,7
Total 34.922 100,0

5 — Quais os principais mercados consumidores?

R: Empresas de Telefonia, Acesso a Internet, LAN e WAN

6 — Qual o valor de mercado da empresa?

R: US$ 176,25 Bilhdes
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Bloco 2 — Questdes relativas a velocidade evolutiva das empresas dentro do setor

Pergunta do Questiondrio

1- Qual o tempo de vida médio dos produtos de sua empresa? (em meses)
R: Telefonia: 3 a 4 anos

Corporativo: 18 meses

2- Qual o tempo de vida média das linhas de montagem de produtos de sua empresa? Quando foi
efetuada a dltima grande alterag@o ou inovagdo em termos de processos de produc@o? Qual foi ela?

R: A Cisco tem quase toda a producdo terceirizada, possui apenas uma fébrica prépria no México.
Em 2003 o nimero de fornecedores de produg@o terceirizada foi reduzido de 11 para 4 (Celestica,
Solectron, Jabil e Hon Hai), conforme Serant (2003). As empresas terceirizadas aptas a desenvolver
projetos eram apenas duas, a Accton e a Ambit Microsystems. Em relag@o a outros fornecedores a

reducdo foi de 1300 em 2000 para 300 em 2006.

3- De quanto em quanto tempo a empresa passa por uma reestrutura¢do organizacional?
R: As mudancgas sdo raras. Muitas sdo decorrentes dos processos de aquisi¢do provocando inchago
do conselho de administragdo Em relacdo aos diretores executivos nos dltimos 5 anos houveram

apenas 3 saidas e 4 entradas num total de 10 posicdes — 30% de movimentacao.

4- Quantas empresas foram adquiridas por sua empresa nos ultimos 5 anos? Quais? De que setores
de atuag@o? De que porte?

2007 — Arroyo Video Solutions — US$ 86 milhdes — entretenimento para empresas de telefonia

2007 —Reactivity — US$ 110 milhdes — ampliar o portfolio de services de rede

2007 — Iron Port Systems — US$ 718 milhdes — aumentar o portfolio de produtos de seguranga

2007 — WebEx Communications — Us$ 3 bilhdes — é um provedor de aplicagdes para empresas
pequenas e médias realizarem comércio eletronico

Novembro 2005/Mar¢o de 2006 — Scientific Atlanta — US$ 7,1 bilhdes — ingresso no mercado de
transmissdo de videos pela Rede

2006 — Sheer Networks — US$ 96 milhdes — adquirir tecnologia que permite migrar redes médias
para redes grandes

2006 — Kiss Technology — desenvolvimento de produtos de entretenimento pela rede — US$ 51
milhdes

2005 — TopSpin Communications — Aumentar o portfolio de switches para armazenamento - US$
253 milhdes

2005 — Proket Networks — contratar mao-de-obra especializada de arquitetos de silicio e software -
US$ 92 milhdes

2005 — P-Cube — adquirir tecnologia para controle de acesso de redes IP - US$ 213 milhdes

2005 — NetSolve — servigos de gerenciamento de redes remotos - US$ 146 milhdes

2005 — Airspace — solugdes de LAN sem fio — US$ 447 milhoes

2005 — Actona Technologies — compra efetuada para adquirir tecnologia de roteadores (especifica) —

US$ 90 milhoes

2004 — Latitude Commununications — empresa de conferéncia através de comunicagio IP — US$ 86
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milhdes

2004 — Riverhead Networks — solucdes de seguranca — US$ 36 milhdes

2004 — Twingo Sytems — solugdes de seguranca — US$ 5 milhdes

2003 — AYR Networks — Empresa de software para roteadores e switches - US$ 96 milhdes

2003 — Okena —Aumentar o portfolio de produtos de seguranca - US$ 52 milhoes

2003 — Psionic Software — Empresa de software de seguranca na rede - US$ 11 milhdes

2003 - SignalWorks — Desenvolvedor de Software para telefones IP - US$ 16 milhdes

2003 — The LinkSys Group — Permitir a oferta de produtos de telefonia com fio e sem fio para

pequenas e médias empresas - US$ 480 milhdes

5 — Quantas unidades de negdcio de sua empresa foram vendidas nos dltimos 5 anos? Quais?
R: As linhas vao sendo ampliadas e substituidas gradualmente. Nao houve casos de venda de linhas

de negdécios. Elas se transformam ou caducam.

Bloco 3 — Questdes relativas a andlise da Cadeia de Suprimento

Pergunta do Questiondrio

1- Descreva a cadeia de suprimentos de sua empresa, para os principais produtos, detalhando os
fornecedores dos principais componentes, as empresas montadoras, as empresas distribuidoras, os
varejistas e o consumidor final. Cite a posi¢ao geografica dos atores mais relevantes.

R: Ver Figura 23 e 24

2- Descreva os fluxos de informacdes e materiais mantidos por sua empresa em relacdo aos
fornecedores, distribuidores e clientes finais.

R: Ver Figura 23 e 24

3 — Qual a arquitetura de produto utilizada pela sua empresa, integrada ou modular?

R: Arquitetura Integrada. A Cisco oferece a solu¢do completa de redes para seus clientes.

4 — Quantas patentes sua empresa obtém anualmente?
R: Atualmente a Cisco detém 1218 patentes e 469 estdo em andamento. Essas patentes foram
obtidas ao logo de 12 anos, o que dd4 uma média de 100 patentes por ano. Uma boa parte destas

patentes € adquirida através da aquisi¢do de empresas.

5 — Quantas inovagdes tecnoldgicas afetam o negécio de sua empresa por ano?

R:Dela?2.

Favor citar as tltimas 3 e seu grau de relevancia para o negécio de sua empresa. Algumas delas
foram originadas por sua empresa?

R: CDN - Triple Play (convergéncia de voz, dados e imagens), Wi_Max (transmissio de dados em
redes sem fio para dreas amplas), Convergéncia — fusdo — telefonia fixo — mével, Compartilhador
IP. Sim a telefonia IP e o CDN em formatacdo comercial. Mesmo o WiMax teve grande

contribui¢do da Cisco para desenvolver-se.
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6 — Em relag@o aos principais fornecedores de componentes ou servigos, eles sdo exclusivos?

R: Nao. Dentre os fornecedores de componentes podemos citar Jabil , Solectron, Celestica e
HonHai.

Eles utilizam projetos e orientagdes especificados por sua empresa ou disponibilizam produtos e
servicos padronizados?

R: Os produtos sio feitos sob orientagdo da Cisco.

7 — Quais sdo seus principais concorrentes?

R: Juniper, Huawei, 3Com, Alcatel-Lucent, Nortel, Foundry, Extreme, Avaya, Ericsson, Riverbed, e
Chekpoint.

Eles atuam em nichos especificos de mercado? Descreva.

R: Nao, atuam nos mercados de empresas de telefonia e grandes corporagdes. Algumas empresas
atuam somente com parte das solucdes, somente a Cisco possui uma solugdo completa.

Juniper — Roteadores de alta capacidade e produtos de seguranga

Huawei — roteadores e switches

3Com — produtos de seguranca

Alcatel-Lucent — solugdes de redes para o mercado de empresas de telefonia

Nortel — solucdes de redes para o mercado de empresas de telefonia

Foundry - switches

Extreme - roteadores

Avaya - Telcos

Ericsson— solugdes de redes para o mercado de empresas de telefonia

Riverbed - Aplicativos para Redes

Chekpoint — produtos de seguranca

8 — Quantas unidades de negdcio t€m sua empresa?

R: Roteadores, Switches ,Tecnologias Avangadas, Servigos e Outros (produtos em processo de
descontinuagdo).

Quantas estdo diretamente relacionadas com o produto principal?

R: Todas

Quantas unidades fabris sdo préprias?

R: Somente uma fabrica no México.

9- Quais sdo as competéncias essenciais de sua empresa?

R: Monitoramento estratégico visando aquisi¢cio de empresas e a capacidade de absor¢do e gestdo
dessas aquisicdes

E, na sua opinido, a de seus principais fornecedores e distribuidores?

R: Fornecedores — escala de produgdo possibilitando redug¢do de custo dos produtos; gestdo de
materiais e estoque; flexibilidade de produgao para atender oscilacdes da demanda.

Distribuidores — Capilaridade; conhecimento das leis locais de cada pais
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10 — Quais sdo as fungdes e servigos terceirizados por sua empresa?

R: Projeto de Equipamentos, Processo de Compra de Componentes, Montagem e Manufatura de
equipamentos, Entrega a Centros de Distribuicdo, Entrega aos clientes finais (revendas ou
corporagdes), Testes e Reparos. As operacdes de gestdo da cadeia de suprimentos também foi

terceirizada.

11- Sua empresa possui joint-ventures ou outras formas de parceria com outras empresas? Com
fornecedores e distribuidores?
R: Outras formas de parcerias. Com os fornecedores existem contratos de fornecimento com os

distribuidores existem contratos de distribuicao.

12- Qual o valor investido em aquisi¢cdes de empresas nos tltimos 5 anos?

R: US$ 13.184 bilhdes

13- Quantas marcas oriundas de outras empresas convivem em seu portfolio de produtos? Elas
mantiveram uma identidade prépria?
R: Normalmente sdo rapidamente absorvidas. Aquelas pertencentes a mercados muitos distintos

mantém uma identidade prépria como os produtos da Scientific-Atlanta ou da Web-Ex.

14- Qual sua politica de p6s-venda? Terceirizada totalmente, parcialmente com exclusividade, sem
exclusividade, feita internamente. Ela depende do mercado de atuacdo?

R: Utilizacao de parceiros locais e revendas especializadas, com técnicos certificados pela Cisco. Os
servicos de pés-venda sdo totalmente terceirizados, sem exclusividade. Ndo, a atuacdo é a mesma

em todos os paises.

15 — Quais as suas perspectivas em relacdo a aquisicdo de empresas nos préximos anos?

R: A aquisi¢do de empresas faz parte da histéria da Cisco. A primeira ocorreu em 1993, foram mais
de 107 aquisi¢des desde entdo.

E em relacdo a entrada em novos mercados de atuagio?

R: Sim basta verificar o histérico. Compra da Unidade de fibras 6pticas da Pirelli em 1999, a

entrada no mercado de portais de comércio eletronico com a aquisi¢do da Web-Ex em 2007

16- Qual a politica de distribuicdo de sua empresa (distribuidor exclusivo, integradores, varejistas,
varejistas com valor adicionado) e quais as formas de controle exercidas (politica de precos,
estratégias de promocdes e vendas) ? Ela é genérica para todos os mercados ou se adequa as
circunstancias de cada regido. Descreva.

R: 100% das vendas sdo feitas pela Internet. A Cisco s6 trabalha com distribuidores exclusivos.
Muitos dos Integradores utilizados pela Cisco também sdo exclusivos. A rede varejista ndo atua com
exclusividade. A Cisco mantém controle total sob a politica de precos e estratégias de vendas.
Mesmo as vendas de servicos estdo disponibilizadas e totalmente formatadas no site da Cisco. O
varejista € s6 um meio de entrega do servigo.

A politica da Cisco € genérica pata todas as regioes.
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17 — Qual o % do seu faturamento oriundo de produtos originalmente desenvolvidos por outras
empresas?
R: Teoricamente € o faturamento ligado a Unidade de Negdcios “Tecnologias Avangadas” e “Outros

Produtos” — 34%.

18- Qual o grau de inter-operacionalidade de sua tecnologia de produto com as demais disponiveis
no mercado?

R: Pouca ou nenhuma. As solugdes Cisco sdo proprietdrias, dificultando ao maximo a integragdo
com outros componentes de redes de outros fabricantes. A oferta de produtos da Cisco é
extremamente ampla, mas ndo permite, ou dificulta a0 maximo, a inter-operacionalidade com outros

fabricantes.

19 — Quais sdo as razdes principais que levariam sua empresa a adquirir outras empresas?
(econdmicas - andlise custo-beneficio, estratégia para melhor posicionamento de mercado, atuar
como novo entrante num mercado emergente, eliminar um concorrente potencial)

R: Em primeiro lugar reduzir o tempo entre o desenvolvimento de um produto e sua chegada no
mercado, em segundo lugar para complementar os gastos em Pesquisa e desenvolvimento, em
terceiro lugar para atingir novos mercados e em quarto lugar para eliminar potenciais concorrentes

Ou novos entrantes.

20 — Quais s@o as razdes principais que levariam sua empresa a abandonar ou vender algumas
unidades de negdcio (econdmicas — perda de escala 6tima de producdo e vendas, pouca
convergéncia com o negdcio principal, oportunidade de vender um ativo que tenha grande interesse
para uma empresa que nao seja um concorrente direto no negdcio principal)

R: As unidades de negdcio que se obsoletam sdo abandonadas e ndo vendidas, pois normalmente
trata-se de tecnologias ultrapassadas ou substituidas por novos avancos tecnolégicos da prépria

Cisco.
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APENDICE 3 - QUESTIONARIO DA EMPRESA JUNIPER

Elaborado com base nas informacdes dos reportes anuais obtidos no site

www.Juniper.com € em entrevista realizada em 21 de Novembro de 2007 com Claus

Troppmair — Diretor de Canais da Juniper do Brasil.

Bloco 1 — Questdes qualificadoras — as informacdes obtidas em dados secundarios

(Reportes anuais da Juniper) foram referendadas pelo respondente.

Pergunta do Questiondrio

1 - Qual o faturamento global e o resultado liquido da empresa?

R: US$ 2,303 bilhdes em 2006. Lucro (Prejuizo): - US$1,001 bilhdo (esse prejuizo foi causado por
uma super-avaliacdo de ativos intangiveis efetuada no ano anterior e cujo estorno no valor de US$
1,283 bilhdes foi feito em 2006, descontado esse ajuste contdbil o resultado teria sido um lucro de US$

283 milhoes)

2 - Qual a participagdo de mercado da empresa?
R: Roteadores de Alta Performance — 2° lugar (29% do mercado). Produtos presentes em 30 dos

maiores provedores de acesso 4 Internet no mundo. Vendas para mais de 20.000 empresas-clientes.

3 - Quais sdo as unidades de negdcio da empresa?
R: Produtos de Infra-estrutura (Roteadores — 60% da receita) e SLT (Services Layer Technologies —
30% da receita) Servigos voltados ao usudrio final no tocante a seguranca (Linha Netscreen), melhoria

da Banda e aceleragd@o de aplicativos; e Servigcos ( 10% da Receita) que prové os servigos das outras

duas unidades de negdcio.

4 - Quais sdo as fontes de receita da empresa por regido geografica?

R:
US$ Mil

EUA US$953,0 41,0%
América Latina+Canad4a USS$ 78,4 4.0 %
EMEA (Europa, Oriente Médio e Africa) US$812,7 35,0%
Asia (Pacifico) US$3002  13,0%
Japdo US$ 159,3 7 %
Total US$ 2.303,6 100,0%

5 — Quais os principais mercados consumidores?

R: Provedores de Servicos de acesso 4 Internet, Empresas com uso intensivo de redes.

6 — Qual o valor de mercado da empresa?

R: US$ 18,29 Bilhoes
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Bloco 2 — Questdes relativas a velocidade evolutiva das empresas dentro do setor

Pergunta do Questionario

1- Qual o tempo de vida médio dos produtos de sua empresa? (em meses)

R: Os produtos da divis@o de infra-estrutura tém um ciclo de vida mais longo pois sdo elementos vitais
das redes de comunicacgdo das empresas de telefonia. A vida média dessa linha é de 3 a 4 anos.

Nos produtos da linha SLT a concorréncia é mais acirrada, e a vida média desses produtos é de 18
meses.

Os Softwares sofrem upgrades ou atualiza¢des com novas funcionalidades a cada 3 meses.

2- Qual o tempo de vida média das linhas de montagem de produtos de sua empresa? Quando foi
efetuada a ultima grande alteragcdo ou inovacdo em termos de processos de producgido? Qual foi ela?

R: Desde 2001 quase toda a fabricag@o foi terceirizada para Solectron e Celestica. As inovacdes
foram no tocante a gestdo da Cadeia. A partir de 2001 utilizando o software Valdero, Em 2006
migrou macigamente os pedidos da Celestica do Canadd para a Celestica da China e também para a

Flextronics na China.

3- De quanto em quanto tempo a empresa passa por uma reestrutura¢do organizacional?

R: No periodo de 2001 a 2006 foram 5 saidas e 8 entradas. As mudancas foram decorrentes do
crescimento — preenchimento de vagas, com poucas evasdes. Houve uma grande reestruturagdo no
inicio de 2006, com a troca de 5 Vice-presidentes.

Obs: no Brasil ndo houve altera¢Ges na diretoria desde 2000.

4- Quantas empresas foram adquiridas por sua empresa nos ultimos 5 anos? Quais? De que setores de
atuag@o? De que porte?

R:Micro Magic — Dezembro 2000 — Empresa de solu¢des de circuito integrado — US$ 259 milhdes
Pacific Broadbrand Communications — Dezembro 2001 — Desenvolvedor de concentrador de Cable
Modem (CMTS) — equipamento utilizado por empresas de telefonia a cabo - US$ 148,3 milhdes
Unisphere — subsididria da Siemens — Julho 2002 — provedor de solucdes e servigos para empresas de
telefonia em todo o mundo - US$ 914 milhdes

NetScreen Technologies — Abril de 2004 — produtos de seguranga para o mercado corporativo — US$
4,185 bilhdes

Kagoor Networks — Maio de 2005 - desenvolvedor de produtos para VoIP — US$ 66,3 milhdes
RedLine Networks — Maio 2005 —produtos para data centers corporativos — US$ 123,1 milhdes

Peribit Networks — Julho 2005 — produtos para otimizacdo de WAN — US$ 312 milhdes

Acorn Packet Solutions — Outubro 2005 — produtos de migracdo de redes baseadas em circuitos para
redes IP — US$ 4,3 milhdes

Funk Software — Dezembro 2005 — desenvolvedor de produtos para seguranga de acesso — US$ 111,3

milhdes

5 — Quantas unidades de negdcio de sua empresa foram vendidas nos dltimos 5 anos? Quais?
R: Em Julho de 2003 a linha de produtos G-series, produtos CMTS oriundos da aquisi¢do da Pacific

Broadbrand Communications foi desativada pois estava fora do Core da empresa e para reduzir custos

operacionais (custo do desmanche: US$ 14 milhges).
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Bloco 3 — Questdes relativas a andlise da Cadeia de Suprimento

Pergunta do Questionario

1- Descreva a cadeia de suprimentos de sua empresa, para os principais produtos, detalhando os
fornecedores dos principais componentes, as empresas montadoras, as empresas distribuidoras, os
varejistas e o consumidor final. Cite a posi¢ao geografica dos atores mais relevantes.

R: Ver Figuras 25 e 26

2- Descreva os fluxos de informag¢des e materiais mantidos por sua empresa em relacdo aos
fornecedores, distribuidores e clientes finais.

R: Ver Figuras 25 e 26

3 — Qual a arquitetura de produto utilizada pela sua empresa, integrada ou modular?

R: Modular. Toda a concepg¢do de criacdo e implementacdao dos produtos da Juniper é modular. Os
Chassis permitem total inter-cambialidade com produtos de outros fabricantes embora exista um
sistema operacional proprietdrio, o JUNOS. Essa inter-operacionalidade permite que as redes baseadas
em Juniper possuam uma performance superior, maior estabilidade e menores custos de operacdo e

manutengao.

4 — Quantas patentes sua empresa obtém anualmente?

R: O ganho com patentes estimado em 2006 foi de US$ 379 milhdes ¢ em 2005 foi de US$ 382
milhdes e em 2004 foi de US$ 287 milhdes. Esse valor é baseado no beneficio da posse de ativos
intangiveis versus ter de pagar por royalties para utilizd-los. A empresa ndo disponibiliza o niimero de

patentes.

5 — Quantas inovagdes tecnoldgicas afetam o negdcio de sua empresa por ano?

R: Inovagdes incrementais sdo constantes, mas as grande mudangas tecnoldgicas ocorrem de 1 a 2
vezes por ano.

Favor citar as dltimas 3 e seu grau de relevancia para o negécio de sua empresa. Algumas delas foram
originadas por sua empresa?

R: Integracdo da voz em Frame-Relay — conexdo PC — telefone - 1998

Roteador ultra-rdpido — 1999 — Juniper — permitiu a entrada da Juniper no mercado de redes.
Integracdo da Voz na Rede IP -2000 — Cisco e Nortel

Integracdo de Voz, Redes e Imagem ( Telefonia fixa, Internet Banda Larga e TV a Cabo) na mesma
rede — Triple Play — 2004 — Huawei, Siemens, Alcatel

Unified Acess Control (UAC) — gerenciamento de acesso granular — desenvolvido pela Juniper em

2006




244

6 — Em relag@o aos principais fornecedores de componentes ou servigos, eles sdo exclusivos?

R: Celestica — ndo. Os principais clientes da Celestica sdo a Cisco e a IBM que respondem juntas por
27% da Receita (conforme annual Report Celestica 2006 - pdg. 23) outros clientes sdo Motorola,
Alcatel, HP, NEC, etc.

Plexus — ndo. A Juniper responde por 19% da receita da Plexus e é sua maior cliente. A General
Electric responde por 12%. Existem outros 120 clientes (annual report 2006 Plexus — pag. 3 e 4)
Flextronics — ndo. Os principais clientes da Flextronics sdo Casio, Cisco Systems, Dell, Eastman
Kodak, Ericsson, Hewlett-Packard, Kyocera, Microsoft, Motorola,Nortel, Sony-Ericsson and Xerox. O
maior € a Sony-Ericsson respondendo por 10% das receitas (Annual Report Flextronics 2007 — pag.
9).

Eles utilizam projetos e orientagdes especificados por sua empresa ou disponibilizam produtos e
servi¢os padronizados?

R: Utilizam especificacdes de projetos, programa de qualidade assegurada e padrdes e orientagdes da
Juniper. Mesmo os fornecedores de ASIC (Application Specific Integrated Circuit — circuitos
integrados de aplicag@o especifica), a IBM Corporation e a Toshiba Corporation, utilizam projetos

proprietarios da Juniper (Annual Report —2007-pag. 12).

7 — Quais sdo seus principais concorrentes? Eles atuam em nichos especificos de mercado? Descreva.
R: Infra-estrutura: Cisco Systems, Alcatel-Lucent, Ericsson, Huawei e Nortel.

SLT: Cisco systems, Checkpoint Softwares Technology, Fortinet, FS Networks, Nortel e Riverbed
Technology.

8 — Quantas unidades de negdcio tém sua empresa?

R:3.

Infra-estrutura — consiste predominantemente no portfolio de roteadores, para atender ao mercado de
empresas de telefonia, Provedores de Acesso 4 Internet e Tvs a Cabo, e visam controlar e gerir o
trafego de informacdes na rede;

SLT — Service Layer Technologies — oferecem uma série de produtos que atendem as necessidades do
mercado corporativo de usudrios de redes como seguranca da prépria rede, protecdo do banco de
dados, maximizar as larguras de banda utilizdveis e acelerar os aplicativos que sdo utilizados na rede.
Servicos — fornece os servicos em escala global para os produtos de Infra-estrutura e SLT.

Quantas estdo diretamente relacionadas com o produto principal? Quantas unidades fabris sdo
proprias?

R: A divisdo de infra-estrutura. A divisdo SLT € derivada das aquisi¢des feitas ao longo dos tltimos 6
anos (NetScreen, Kagoor, RedLine, Peribit e Funk).

Existem 2 fabricas, uma na Califérnia e a outra em Massachusetts. Essas instalacdes sdo responsaveis
pelos controles de Manufatura, Engenharia e Documentacéo interfaceando os fabricantes contratados,

cujas unidades fabris estdo no Canadd, China, Mal4sia e Estados Unidos.
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9- Quais sdo as competéncias essenciais de sua empresa?

R: Criacdo e implementag@o de novos conceitos em termo de redes.

E, na sua opinido, a de seus principais fornecedores e distribuidores?

R: Fornecedores:

Custos Operacionais baixos

Reducdo do tempo entre o desenvolvimento de novos produtos e seu lancamento no mercado.
Conhecimento de Logistica, gestdo de estoques e compra de componentes e partes e pecas
padronizadas.

Distribuidores (Ingram Micro nos EUA e NEC no Japao):

Capilaridade e alcance global . exemplo: Ingram tém escritérios em 35 paises e vende para mais de
150 paises.

Conhecimento da realidade do mercado local — a Juniper utiliza vérios distribuidores que atuam em
mercados locais (Ex: NEC no Japao, Networkl e Westcom no Brasil).

Solidez Financeira

Capacidade de estocagem para equipamentos de alto giro, rapidez na importagdo dos produtos para os
mercados locais.

Integradores (empresas que comercializam as solu¢des de maior valor agregado e tecnologia
sofisticada para as empresas de telefonia):

Atuagdo global — a Juniper possui contratos globais de vendas com a Siemens, Alcatel-Lucent e

Ericsson.

10 — Quais sdo as fungdes e servigos terceirizados por sua empresa?
R: Compra e cotagdo de materiais, selecdo dos fornecedores de materiais, montagem, confeccio de

protétipos, testes, controles , envio para os clientes e reparos.

11- Sua empresa possui joint-ventures ou outras formas de parceria com outras empresas?

R: Joint ventures ndo. Existem parcerias especificas para o desenvolvimento de produtos com:

Avaya- provedor d servicos para solucdes de telefonia via Internet Protocol.

NEC - acordo para distribui¢cao dos produtos Juniper no Japao

Symantec — acordo para desenvolvimento de softwares que rodem nos equipamentos de rede da
Juniper.

Com fornecedores e distribuidores?

R: Com distribuidores existe uma parceria com a NEC. As relagcdes com os fornecedores sdo através
de contrato de fabricag@o.

Existem acordos de vendas com a Siemens, Ericsson e Alcatel-Lucent.

12- Qual o valor investido em aquisi¢cdes de empresas nos ultimos 5 anos?

R: US$ 6,122 Bilhoes
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13- Quantas marcas oriundas de outras empresas convivem em seu portfolio de produtos?

R: Somente alguns itens da Netscreen. Os produtos oriundos das aquisicdes com Redline, Peribit,
Acorn e Kagoor foram substituidos por produtos com codificacao da Juniper.

Elas mantiveram uma identidade prépria?

R: Somente os produtos oriundos da Netsreen, embora tenha havido um processo de migra¢do para

codificacdes no padrdo Juniper.

14- Qual sua politica de pds-venda? Terceirizada totalmente, parcialmente com exclusividade, sem
exclusividade, feita internamente. Ela depende do mercado de atuacdo?

R:Os servigos de pds-venda oferecidos séo:

Assisténcia Técnica 24 horas

Reparo de Hardware e substitui¢do de partes e pegas

Atualizacdo de Softwares

Servicos Profissionais

Servigos Educacionais (Treinamento)

Esses servicos sdo oferecidos diretamente para os maiores clientes (usudrios finais) como as empresas
de telefonia e provedores de acesso 4 internet.

As empresas parceiras, integradoras, e algumas revendas de valor adicionado possuem uma escala de
servicos para os quais estao aptas a oferecer.

Os parceiros de canal sdo treinados para oferecer os servicos de suporte e educacionais.

Em 31/12/2006 havia 611 funciondrios na divisdo global de suporte e servicos ao consumidor.

Os servigos de pds-venda sdo parcialmente terceirizados, principalmente o atendimento no local e que
possui uma complexidade maior. O suporte de segundo nivel, mais complexo e normalmente efetuado

via rede, é efeito por equipe propria. Os parceiros de servigos ndo sdo exclusivos.

15 — Quais as suas perspectivas em relacdo a aquisicdo de empresas nos préoximos anos?

R: Em 2006 e 2007 ndo houve aquisi¢des, mas as que ocorreram em 2005, Redline, Peribit, Acorn ,
Funk e Kagoor ainda estdo em pleno processo de integracdo. Essas aquisi¢des ampliaram o portfolio
de produtos e fortaleceram a atuacido no mercado corporativo, iniciada com a compra da NetScreen em
2004.

As aquisi¢des fazem parte da estratégia de manutengdo da lideranga tecnoldgica e de oferta de um
portfolio mais amplo de produtos e servicos para mercados-alvo. Para monitorar esse ambiente existe
um Grupo de Avaliagdo de Tecnologias na matriz nos EUA.

E em relacdo a entrada em novos mercados de atuacio?

R: A Juniper ndo manifesta interesse em outros mercados. Seu foco é ser um fornecedor estratégico de
empresas selecionadas, telefonia e outros grandes usudrios de redes. As aquisicdes fazem parte da
estratégia da empresa, assim como o investimento em Pesquisa e Desenvolvimento, com o objetivo de
manté-la como fornecedora reconhecida de produtos de maior desempenho e qualidade que dos seus
concorrentes mais diretos (Cisco). A Juniper pretende ampliar seu portfolio de produtos e solugdes
para esse mercado focado. As aquisi¢cdes da Peribit e Redline visaram aumentar a otimizacdo de

aplicagdes na rede, permitindo ofertar solu¢des que vao além da infra-estrutura.
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16- Qual a politica de distribuicdo de sua empresa (distribuidor exclusivo, integradores, varejistas,
varejistas com valor adicionado) e quais as formas de controle exercidas (politica de precos,
estratégias de promocdes e vendas) ? Ela é genérica para todos os mercados ou se adequa as
circunstancias de cada regido. Descreva.

R: Os distribuidores ndo sdo exclusivos. As vendas podem ser diretas ou através de distribuidores e
revendas de valor adicionado.

A organizacdo de Marketing e Vendas da Juniper conta com 1591 funciondrios em todo o mundo. Os
3 mercados sdo: Américas, EMEA e Asia.

Nos Estados Unidos as empresas de telefonia s@o atendidas diretamente pela Juniper.

Outros canais de venda utilizados pela Juniper sdo:

1) Distribuidores , como a Ingram para as Américas e a NEC para o Japao. Sdo os canais responsaveis
pelas vendas dos produtos SLT e dos roteadores de menores capacidades para as revendas que os
entregardo para os clientes finais do mercado corporativo. Os acordos de distribuicdo sdo ndo
exclusivos, geralmente restritos a dreas de atuacdo geograficas, e garantem descontos nos precos dos
produtos. Nao hé exigéncias de lotes minimos de compras.

2) Revendas de valor adicionado estratégicas ou empresas integradoras. Elas compram diretamente da
Juniper e entregam os produtos ao cliente final. Sdo empresas que mantém alto grau de relacionamento
com seus mercados/clientes e possuem grande capacidade de projetar e integrar redes complexas. Os
acordos de vendas deste canal sdo ndo exclusivos, geralmente restritos a dreas de atuagdo geogréficas,
e garantem descontos nos precos dos produtos. Nao ha exigéncias de lotes minimos de compras.

3) Parceiros estratégicos de vendas: Siemens AG, Ericsson Telkom e Alcatel-Lucent. Essas empresas
oferecem produtos e servigos que complementam, ou em alguns casos até competem com nossas
proéprias ofertas de produtos.

Existem contratos especificos com cada um desses parceiros que lhes permitem efetuarem vendas néo
exclusivas, com politica de descontos de precos baseada no volume de produtos vendidos. Nao ha
exigéncias sobre volume minimo de vendas. A Siemens sozinha reponde por 14% das vendas globais

da Juniper.

17 — Qual o % do seu faturamento oriundo de produtos originalmente desenvolvidos por outras
empresas?

R: US$ 479 milhdes em 2006 (21% do faturamento)

18- Qual o grau de inter-operacionalidade de sua tecnologia de produto com as demais disponiveis no
mercado?

R: Os produtos da Juniper sdo projetados para interagir com as redes ja existentes em seus clientes,
cada uma das quais possuem especificagdes diferentes e utilizam muiltiplos protocolos padronizados e
produtos de outros fabricantes. Muitas das redes dos clientes da Juniper possuem multiplas geracdes
de produtos que foram adicionadas ao longo do tempo conforme o crescimento e desenvolvimento
dessas redes. Os produtos da Juniper t€ém portanto a necessidade de inter-operar com muitos ou de
preferéncia todos os produtos existentes nessas redes assim como em relacdo a futuros produtos que

possam vir a compor essas redes.
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19 — Quais sdo as razdes principais que levariam sua empresa a adquirir outras empresas? (economicas
- andlise custo-beneficio, estratégia para melhor posicionamento de mercado, atuar como novo
entrante num mercado emergente, eliminar um concorrente potencial)

R: Estratégia para a entrega de produtos e servigos para clientes em mercados-alvo, Ampliar o

portfolio de produtos e servigos para os clientes atuais.

20 — Quais sdo as razdes principais que levariam sua empresa a abandonar ou vender algumas
unidades de negdcio (econdmicas — perda de escala 6tima de produgido e vendas, pouca convergéncia
com o negocio principal, oportunidade de vender um ativo que tenha grande interesse para uma
empresa que ndo seja um concorrente direto no negdcio principal)

R: Em Julho de 2003 a linha de CMTS foi desativada por possuir pouca convergéncia com o negdcio
principal e por ter custos operacionais altos. Mesmo tendo sido oriunda de uma aquisi¢do no valor de
US$ 148 milhes, 1,5 anos depois essa decisdo foi tomada, com custo adicional de US$ 14 milhdes

para o desmanche.
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APENDICE 4 - GLOSSARIO DOS TERMOS DE REDE

ASIC — Application —specific integrated circuit — é um microchip projetado para
aplicacdes especiais, tais como um tipo especifico de protocolo de transmissdo ou um
computador de mao. Pode ser contrastado com os circuitos integrados genéricos, tais
como os microprocessadores e chips de acesso a memoria randomica, presentes nos

microcomputadores pessoais, www.whatis.com, acessado em 01 de dezembro de 2007.

Backbone — espinha dorsal — s@o uma série de linhas telefonicas de velocidades muito
altas (acima de 150 Megabits por segundo) que as companhias telefonicas usam para
transmitir altos volumes de trafego. As velocidades precisam ser cada vez maiores para
comportar o crescente nimero de pessoas que utilizam a Internet e o crescente volume

de informagdes que trafegam pela Internet, Hayden (1999) p. 17.

Banda larga — esté relacionada a largura da banda, ou seja, uma medida da quantidade
de dados que uma determinada midia € capaz de transportar. A banda larga trata-se da
medida da banda de linhas telefonicas digitais, acima de 1.544 megabits por segundo,

Hayden (1999), p. 433.

Batch — processamento de informacdes em lotes, situagdo comum nos mainframes em
que muitas tarefas eram programadas para serem executadas em hordrios especificos,

Hayden (1989), p. 436.

Dominio da Internet — um nome de dominio na Internet é um nome associado a
determinado endereco IP, sendo que ambos sdo emitidos pela autoridade central da
Internet. Os dominios s@o divididos em vérios TLDs (Top-Level Domains), um TLD é o
.com, .edu, .mil, .gov, e assim por diante, no fim dos nomes de dominio. Em seguida

vém os nomes especificos de dominio: cisco.com, usp.edu, Hayden (1999), p. 275.

DSL — Digital Subscriber Line — Sao os servigos de acesso 4 internet em banda larga,

alta velocidade, mas através da linha telefonica, Hayden (1999), p.121

E-mail — correio eletronico, uma maneira de enviar texto e arquivos pela rede, com

notificacdo no estilo do correio postal, Hayden (1989), P. 430.
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Ethernet — a mais simples topologia de rede local que permite a conexao serial de um

servidor a estacOes de trabalho, Hayden (1999), p.6-7, 430.

Firewall — computador que controla o acesso a uma rede conectada a Internet, Hayden

(1999), p. 431.

Frame Relay — um dos métodos antigos para transmitir dados por linhas telefonicas
digitais, normalmente usado para conexdo com a internet a velocidade de 1,544 Mbps,

Hayden (1999), p. 100.

Gateway — termo genérico para descrever um sistema que basicamente faz a ponte entre
dois sistemas. Seu objetivo principal € a comunicag¢do. Os gateways podem passar e-
mail, traduzir protocolos, encaminhar pacotes e desempenhar outras tarefas, Hayden

(1999), p.431.

Host — computador ligado a uma rede fisica. O tamanho de um host varia desde um

computador pessoal até um supercomputador, Hayden (1999), p. 10

Hub — concentradores Ethernet, a hub ajuda a reforcar a robustez da rede, garantindo
que a rede ndo poderd ser desconectada devido a uma falha em apenas um dos cabos de

conexao, Hayden (1999), p. 428.

Internet — rede global de redes, utilizada para correio eletronico, comércio eletronico e

pesquisas, Hayden (1999), p. 432.

IP — Internet Protocol — parte do protocolo TCP/IP responsavel pelo fornecimento de
servicos de enderecamento e roteamento de pacotes. O IP garante que os pacotes sejam

enderecados corretamente, Hayden (1999), p. 432.

IPVPN - Internet Protocol Virtual Private Network — Protocolo de comunicagdo na

internet de redes corporativas privadas, Hayden (1999), p. 441.
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LAN — Local Area Networks — rede local, € a distingao organizacional menos complexa
das redes de computadores. Trata-se de um grupo de computadores interligados através
de uma rede, sendo que todos estdo no mesmo lugar. Todos os recursos da rede sdo

locais, funcionando com a velocidade méxima da rede, Hayden (1999), p.11, 433.

Modem — abreviatura de modulador-demodulador, dispositivo utilizado para converter

sinais digitais em sinais analdgicos, que podem ser transmitidos pela rede telefonica,

Hayden (1999), p. 434.

NIC - Network Interface Card — placa de interface de rede, também chamada de
adaptador de rede; uma placa adicional que se conecta ao computador e permite que o

mesmo se comunique em uma rede, Hayden (1999), p. 435.

Pacote — os pacotes contém informacdes de enderecamento, corre¢do de erros, somas de

verificacdo e os dados que sdo enviados através da rede, Hayden (1999), p. 435.

Protocolo — um padrido acordado entre desenvolvedores, fornecedores e usudrios das
redes. O protocolo € usado para direcionar e garantir a entrega dos pacotes através da

rede, Hayden (1999), p. 436.

Provedor de acesso — empresa que fornece conexdes com a Internet, Hayden (1989), p.

436.

Roteador —um dispositivo que direciona o fluxo de trafego para pacotes de dados que
nio estdo enderecados na rede local. Em outras palavras, um roteador é a maquina

separadora de um correio de longa distancia, Hayden (1999) p. 105

SBC — Session border controller — é um equipamento ou aplicativo que determina a
maneira pela qual as chamadas, também denominadas de sessdes, sdo iniciadas,
conduzidas e encerradas numa rede VolP, www.whatis.com, acessado em 01 de

dezembro de 2007.

Sistema Operacional — software que permite que o usudrio se comunique com O

hardware e faca com que as tarefas sejam executadas, Hayden (1999), p. 439.
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Switches — comutadores, dispositivos da rede que garantem a comutagdo, ou seja, a
tecnologia que permite que haja uma conexdo entre dois computadores através de um

canal dedicado, em qualquer tempo, Hayden (1999) p. 85, 428.

TCP — Transmission Control Protocol — parte do conjunto de protocolos TCP/IP que

garante a entrega confidvel de pacotes a seus destinos, Hayden (1999), p. 439.

TCP/IP - Transmission Control Protocol/ Internet Protocol — é um conjunto completo
de protocolos; termo genérico para descrever o conjunto de protocolos multi-recursos,
sobre o qual funciona a Internet. O TCP/IP ¢ um padrdo aberto, qualquer pessoa pode

criar uma implementagdo do protocolo TCP/IP se desejar, Hayden (1999), p.45,439.

VoiP - VOIP (Voice Over Internet Protocol) - € um protocolo de transferéncia de voz
em forma digital na Internet (sem o uso de linhas telefonicas comuns),

www.whatis.com, acessado em 01 de dezembro de 2007.

VPN — Virtual Private Network - Rede Privada Virtual — método de conexdao de rede

que usa a Internet para transportar dados, Hayden (1999), p. 101

WAN — Wide Area Network — rede remota, uma rede composta por duas ou mais LANs

conectadas através de linhas telefonicas, Hayden (1999), p.441.

Website — endereco de uma empresa ou organizacdo na Internet, Hayden (1999), p. 430.

Wireless- Comunicag@o wireless se refere a comunicacdo sem cabos ou fios e usa ondas

eletromagnéticas como meio de propagagdo para estabelecer a comunicagdo entre dois

pontos ou dispositivos, www.whatis.com, acessado em 01 de dezembro de 2007.
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APENDICE 5 - GLOSSARIO DOS TERMOS DE CADEIAS DE SUPRIMENTOS

B2B - Business to Business — Negocios entre empresas - termo popularizado pela
internet, que denomina as transagdes comerciais feitas entre duas empresas, nao

envolvendo diretamente o consumidor final,

MRP — Material Requirement Planning — sistema de planejamento de materiais —
processo para determinar as necessidades de estoque e a cronologia para novos
processos de fabricagc@o para prevencao e planejamento da entrega do produto e resposta

a mudangas no mercado ou produto, Lawton e Michaels (2001).

ODM - Original design manufacturer — Empresa de manufatura de projeto original -
sdo empresas que manufaturam produtos frutos de seus proprios projetos, que sao
vendidos com a marca de um OEM. Tipicamente a empresa ODM determina quais
produtos vai produzir e a OEM simplesmente compra os itens como estoque de produto

acabado, www.ventureoutsource.Com acessado em 20/09/2007.

OEM - Original equipment manufacturer — Empresa de manufatura de equipamento
original — empresas que projetam e especificam produtos sob seu proprio nome e marca.
Tradicionalmente as empresas OEM projetam produtos, compram componentes de
fornecedores, operam suas préprias plantas industriais e atuam com vendas, servigos e

atividades de suporte, www.ventureoutsource.com acessado em 20/09/2007.

ECM ou CEM - Electronic Contract Manufacturer ou Contract Electronic
Manufacturer — Empresa de manufatura eletronica contratada — uma empresa que se
especializa em linhas de montagem, servicos de engenharia, colocacdo de pedidos,
distribuicdo de pedidos e servicos de poOs-venda. Normalmente trabalham para uma

empresa OEM, www.ventureoutsource.com acessado em 20/09/2007.

EMS - Electronic Manufacturer Supplier or Services- Fornecedor de manufaturado
eletrbnico — empresas que fornecem componentes ou subsistemas, como placas de
circuito impresso com o0s componentes montados, para as empresas OEM,

www.ventureoutsource.com acessado em 20/09/2007.
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ERP — Enterprise Resource Planning — Planejamento de recursos da empresa- software
desenvolvido para permitir coordenacdo intra-empresas entre as funcdes da cadeia de
valor como logistica de compras, operacdes, logistica de vendas e marketing, Lawton e

Michaels (2001).

VAR — Value Added Resellers — Revendas de Valor adicionado — uma empresa compra
um produto, adiciona algo a ele , seja software, hardware ou servicos, e vende o pacote.
E o tipico revendedor de produtos de informatica e redes que necessitam de no minimo
uma consultoria ara serem comercializados, www.infocus.com/Suport/Glossary

acessado em 20/09/2007.

Vendor — Empresa responsével pela concepcao e inovacdo dos produtos e servigos, cujo
projeto do produto, processos, montagem e fabricacdo podem ser todos terceirizados,

www.infocus.com/Suport/Glossary acessado em 20/09/2007.



	LISTA DE FIGURAS 
	LISTA DE TABELAS 
	LISTA DE QUADROS 
	LISTA DE GRÁFICOS 
	LISTA DE FLUXOGRAMAS 
	1. O PROBLEMA DE PESQUISA 
	1.2. Definição da situação problema 
	1.3. Objetivos 
	1.3.1. Geral 
	1.3.2. Específicos 

	1.4. Organização do Trabalho 
	2. FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA  
	 
	2.1. Cadeia de Suprimentos 
	2.1.1. Canais de Distribuição e Decisões de Marketing 
	2.1.2. Conceitos de Canal de Distribuição e Cadeia de Suprimentos 
	2.1.3. O Papel dos Intermediários  
	2.1.4. Caracterização das Cadeias de Distribuição e Suprimento 
	2.1.5. Tipos de Estrutura de Canais  
	2.1.6. Relações na Cadeia de Suprimentos 
	2.1.7. O Projeto da Cadeia de Suprimentos 
	2.1.8. Administração da Cadeia 
	2.1.9. Modificação da Cadeia de Suprimentos 
	2.1.10. Modificações da Cadeia de Suprimentos devidas ao avanço tecnológico 

	2.2. Terceirização e Modelos de Decisão Fazer versus Comprar. 
	2.2.1. Custos de Produção 
	2.2.2. Custos de Transação 
	2.2.3. Teoria de Agência 
	2.2.4. Teoria Baseada em Recursos 
	2.2.5. Teoria da Dependência de Recursos 
	2.2.6. Teoria Política 
	2.2.7. Dependência Estratégica 
	2.2.8. Análise Multidimensional 

	2.3. Análise e Comparação dos modelos de Terceirização 
	2.4. Estratégias para Obtenção de um Desempenho Superior e Crescimento 
	 
	2.5. Competências Essenciais 
	2.6. Mudança Organizacional  
	2.6.1. Desenvolvimento Organizacional 
	2.6.2. Premissas e Valores de Desenvolvimento Organizacional sobre as pessoas 
	2.6.3. Mudança Organizacional 
	2.6.4. Forças de mudança 
	2.6.5. Formas de Resistência à mudança 
	2.6.6. Processo de Mudanças 

	2.7. Mudanças na Cadeia de Suprimentos  
	Tabela 2: Mensuração da velocidade evolutiva – amostra de setores 

	2.8. Modelo Setorial da Hélice Dupla 
	 
	2.9.  O que Fazer, O que Comprar em setores de alta velocidade evolutiva 

	3. METODOLOGIA DA PESQUISA 
	3.1 Método de pesquisa 
	3.2 Modelo proposto  
	3.3 Definição do universo de pesquisa 
	3.4 Definição da amostra de pesquisa  
	3.5 Estratégia de coleta dos dados 
	3.6 Questionário. 

	4. PESQUISA DE DADOS SECUNDÁRIOS - HISTÓRICO E EVOLUÇÃO DA INDÚSTRIA DE REDES E DAS EMPRESAS SELECIONADAS 
	4.1 Histórico da Indústria de Redes 
	O setor de redes nascido no início da década de 80 caracterizava-se como mero apêndice da poderosa indústria de microcomputadores cujas principais empresas eram a Microsoft, a Apple, a IBM e a Intel. 

	5. APRESENTAÇÃO E ANÁLISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA DE DADOS SECUNDÁRIOS E DE CAMPO 
	5.1. Caracterização das Empresas em estudo 
	5.2. Estudo da Velocidade Evolutiva do setor de Redes e das empresas em estudo 
	5.3. Histórico e Evolução da Cadeia de Suprimentos da 3Com Corporation 
	5.3.1. Estágio da Cadeia de Suprimentos da 3Com até 1998 
	5.3.2. Estágio da Cadeia de Suprimentos da 3Com – período de 1998 a 2000 
	5.3.3. Estágio da Cadeia de Suprimentos da 3Com – período de 2000 a 2006 
	5.3.4. Estágio da Cadeia de Suprimentos da 3Com – período de 2006 a Outubro de 2007 

	5.4. Histórico e Evolução da Cadeia de Suprimentos da Cisco Systems 
	5.4.1. Estágio da Cadeia de Suprimentos da Cisco – período de 1995 a 2001 
	5.4.2. Estágio da Cadeia de Suprimentos da Cisco – período de 2001 até hoje 

	5.5. Histórico e Evolução da Cadeia de Suprimentos da Juniper Networks 
	5.5.1. Estágio da Cadeia de Suprimentos da Juniper – período de 1998 a 2004 
	5.5.2. Estágio da Cadeia de Suprimentos da Juniper – período de 2004 até Hoje 


	6. APRESENTAÇÃO E ANÁLISE DOS RESULTADOS DO BLOCO 3 DOS QUESTIONÁRIOS 
	6.1.1. Apresentação e análise dos resultados das questões 3 a 6 do Bloco 3 dos questionários.  
	6.1.2. Apresentação e análise dos resultados das questões 7 e 8 do Bloco 3 dos questionários.  
	6.1.3. Apresentação e análise dos resultados das questões 9 a 15 do Bloco 3 dos questionários.  
	6.1.4. Apresentação e análise dos resultados da questão 16 do Bloco 3 dos questionários.  
	6.1.5. Apresentação e análise dos resultados da questão 17 do Bloco 3 dos questionários.  
	6.1.6. Apresentação e análise dos resultados da questão 18 do Bloco 3 dos questionários.  
	6.1.7. Apresentação e análise dos resultados da questões 19 e 20 do Bloco 3 dos questionários.  


	7. ANÁLISE CONJUNTA DAS INFORMAÇÕES OBTIDAS COM AS PESQUISAS  
	 
	7.1.  Desenho da Cadeia de Suprimentos integrada das 3 empresas em estudo.  
	 
	7.2.  Evolução da estrutura setorial na indústria de redes  

	8. CONCLUSÕES  
	8.1.  Limitações e possíveis extensões do estudo para pesquisas futuras  

	REFERÊNCIAS 
	APÊNDICE 1 – QUESTIONÁRIO DA EMPRESA 3Com 
	APÊNDICE 2 – QUESTIONÁRIO DA EMPRESA CISCO 
	APÊNDICE 3 – QUESTIONÁRIO DA EMPRESA JUNIPER 
	APÊNDICE 4 – GLOSSÁRIO DOS TERMOS DE REDE 
	APÊNDICE 5 – GLOSSÁRIO DOS TERMOS DE CADEIAS DE SUPRIMENTOS 


