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O FENOMENO DA VERTICALIZAGAO

Neste capitulo, encontra-se uma analise do fenomeno da verticalizagao
tendo como ponto de partida o declinio da producao artesanal. A passagem da
producdo artesanal para a produ¢do em massa, caracteriza-se como um marco
importante, em que se evidencia uma quebra de paradigma industrial. Esses dois
pontos marcantes da producdo industrial compdem um cenario ideal para o inicio
do estudo da Reestruturagao Industrial, pois € nessa passagem que se encontra o
nascimento das industrias integradas verticalmente.

Para a andlise da integragdo vertical, comegar-se-4 relatando a sua origem e
descrevendo um pouco das industrias da era Fordista e suas caracteristicas. Em
seguida, mostram-se os tipos basicos de integracao e as diversas razoes que levam
uma empresa a se verticalizar, segundo diversos enfoques. Segue-se relatando a
existéncia de variantes no grau de integracao vertical. Faz-se necessario comentar
também sobre os beneficios e os custos relativos a essa decisdo. Por ser a
integracao vertical uma decisao pouco utilizada estrategicamente pelas empresas
atualmente, vé-se como necessario discutir um pouco a respeito dessa decisdo,
principalmente devido a questdo da tecnologia como vantagem competitiva e suas

implicagdes.

21.
ERA FORDISTA: A ASCENSAO DA INTEGRAGAO VERTICAL

O inicio do século XX foi marcado por uma revolugdo na area industrial
com a substituicdo das pequenas empresas ainda quase artesanais, que geralmente
produziam um s6 produto e eram voltadas apenas para o mercado regional. Essas
empresas normalmente eram controladas por uma s6 pessoa que se incumbia de
todas as tarefas, principalmente as tarefas administrativas.

O surgimento da produ¢do em massa trouxe altos ganhos de produtividade,
acompanhados por notaveis redugdes nos custos unitarios de produgdo. Os

expressivos ganhos advindos da dilui¢do dos custos fixos da indistria por um
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volume de produ¢do cada vez maior, somados as reducdes dos custos variaveis
unitarios decorrentes das melhorias nos processos de producdo, caracterizam as
economias de escala que viabilizaram o crescimento das empresas. Sendo assim,
houve a necessidade de se contratar mais pessoas € com iSso ocorre o surgimento
das grandes empresas verticalizadas, em que se encontram pessoas em Varios
pontos da cadeia de suprimentos, desde os recursos, ou seja, a matéria-prima, até o
produto acabado propriamente dito.

Segundo Dias (1998), o desenvolvimento tecnolégico do final do século
XIX permitiu o aparecimento da produ¢do em massa devido as melhorias
substanciais de produtividade com a utilizagdo de maquinas especializadas,
operadas apenas por alguns operarios, para realizar tarefas outrora simples. A
invencao desses equipamentos foi decisiva para o alcance da produ¢do em massa.
Ja no século XVIII, porém, pode-se encontrar as raizes da producdo em massa
com a filosofia da divisdo de tarefas analisada por Adam Smith.

No setor automobilistico, o modelo de companhia criada por Henry Ford
pdde representar fielmente essa idéia, tanto que nos dias de hoje o Fordismo ¢
considerado sinénimo de produ¢do em massa. Henry Ford aprofundou a filosofia
da divisdo do trabalho, especializando cada montador em uma Uunica tarefa,
complementada pelo desempenho de outros montadores especializados nas
demais tarefas. Segundo Pompermayer (2000), a chave para a ado¢ao da producdo
em massa parece estar na insisténcia com que Ford buscou eliminar a enorme
necessidade de ajustes constantes durante o processo produtivo.

Para Pompermayer (2000), a alta escala produtiva e padronizada alcancada
pela Ford exigia uma manutencdo do ritmo adequado da produgdo. Por esse
motivo, foi implantado o conceito de integragdo vertical do processo produtivo,
centralizado em um mesmo empreendimento.

No inicio, essas organizacoes eram vistas de forma fechada, desvinculadas
de seu mercado consumidor, e chamadas tradicionais, pois eram projetadas de
forma a isola-las de suas fronteiras, supondo serem elas seu principio e seu
proprio fim (Silva, 2002).

Para Galbraith (1977), a “piramide hierarquica”, por sua vez, foi formada
objetivando a busca da eficiéncia. O desenho organizacional baseia-se na
hierarquia, na divisdo do trabalho, na amplitude de controle, no valor conforme a

posicdo hierarquica, na comunicagdo verbal através da obediéncia aos niveis
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hierdrquicos da piramide ou da comunicacdo formal e escrita. Esses principios
regem bem a era das industrias bem estruturadas, nitidamente organizadas e
altamente eficientes na produ¢do de determinados produtos padronizados e em
quantidades cada vez maiores.

Esse quadro retrata bem a era das grandes corporagdes verticalmente
integradas, compostas por organogramas muito “inchados” (possuindo muitos
niveis hierdrquicos) e extremamente burocraticos. Este acontecimento pode ter
sido a causa do aumento na oferta de empregos nessas empresas. Os empregos
foram ofertados quase que em todos os niveis da piramide hierdrquica, das
atividades de servigos gerais aos gerentes. Nessa época nao existia a mao-de-obra
“terceirizada”, os empregos eram relativamente “seguros”, “estaveis” e as pessoas
tinha realmente a perspectiva de se aposentarem em suas fungdes nas empresas.

De acordo com Porter (1986), a integracdo vertical nada mais ¢ do que
combinar varios processos de produgdo, distribuicdo, vendas ou outros processos
tecnologicamente distintos dentro de uma mesma empresa. Outra definicdo aponta
para o fato de uma empresa agregar diversas fases de sua cadeia produtiva,
aumentando assim o numero de produtos ou processos intermedidrios para uso
proprio.

Conforme Krajewski & Ritzman (1999), uma organizagdo vertical ¢ aquela
composta por departamentos como os de operagdes, engenharia, recursos
humanos, marketing e outros, na qual os funcionarios véem seus chefes como
pessoas capazes de direcionar e autorizar suas agdes, sendo leais as suas
responsabilidades. Nesse tipo de organizagao, pouca comunicac¢ao ocorre além das
barreiras funcionais.

O reinado da produgdo em massa e, conseqlientemente, da empresa
integrada verticalmente foi de certa forma duradouro, (mais ou menos até as
décadas de 70/80), pois os baixos custos obtidos pelas empresas com as
economias de escala estimularam as pessoas a consumirem produtos que até entdo
eram muito caros.

A integracdo vertical, porém, possui custos administrativos elevados e
caracteriza-se por ser uma estratégia complexa e de risco. Se por um lado ¢ dificil
se implantar, por outro ¢ duro de se reverter. Mesmo assim, as empresas do século

XX que decidiram se verticalizar tiveram de certa forma seus “anos dourados”.
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O fim da supremacia das grandes corporagcdes nao significou
completamente o fim de sua existéncia. Ainda hoje encontra-se um razoavel
nimero de grandes companhias, porém muitas delas j& se tornaram grandes redes

de cooperagao (Business Week, 1986).

2.2,
TIPOS E RAZOES DA VERTICALIZAGAO

A literatura reconhece dois tipos basicos de integracdo. A integragao para
trds (ou upstream) e a integragao para frente (ou downstream). A Figura 2 ilustra

melhor esse conceito.

Fornecedores

(Matéria - Prima)

ﬁ Integragdo para Tras

EMPRESA Processos “In-House”

ﬂ Integragdo para Frente

Consumidores

(Estoque Final)

Figura 2 — Tipos de Integracao Vertical
FONTE: Krajewski & Ritzman (1999, p.95)

De acordo com Vasconcellos (2002), a partir do momento que uma
empresa comeg¢a a desempenhar fases ou atividades de seu processo que
anteriormente eram feitas por seus fornecedores, diz-se que essa empresa esta se
integrando para tras. Por outro lado, quando a empresa se desloca em direcao de
seus clientes, tem-se entdo a integragdo para frente.

Segundo Porter (1986), ha caracteristicas estratégicas diferentes nas
integragdes, que podem ocorrer tanto na integracdo para frente quanto na

integracao para tras.
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Na integragdo para frente, verificam-se os seguintes pontos em particular:

a) Melhor habilidade em diferenciar um produto;

b) Acesso aos canais de distribuigao;

¢) Melhor acesso as informagdes do mercado;

d) Realizagdo de precos mais altos.

Da mesma forma que na integracdo para frente, a integracdo para tras
também possui alguns pontos em particular, como:

a) O conhecimento patenteado;

b) A diferenciacao.

Como dito, um grande exemplo de empresa com alto grau de integracdo ¢
a Ford do inicio do século XX, porém dificilmente as empresas de hoje atuam de
modo similar. Atualmente, as empresas procuram desempenhar somente as
atividades que julguem ser as mais importantes, ou seja, buscam seus core
competences.

Em Vasconcellos (2002), podem-se encontrar algumas razdes que levam

uma empresa a ado¢ao de uma postura de verticalizagdo:

» Seguranca quanto ao fornecimento — A verticalizagdo fornece

maior controle no que diz respeito a questdes como: qualidade,
preco, especificacdes técnicas, atendimento ao consumidor,
escoamento da produgdo e outros. Evidentemente a consolidagdo
dessas questoes dependera do contexto vigente. Hoje em dia essa
inseguranga parece estar superada, vide os modelos com baixa

integragdo vertical atuais.

» Reducgido de custos — Essa reducdo ¢ mais bem analisada se for

dividida em trés tipos:

a) Custo de coordena¢do: Um fluxo continuo e elevado de
informagdes sujeitas a continuas mudangas exige, de certa
forma, um alto grau de coordenagdo entre as empresas. Por esse
motivo, se espera conseguir esta coordenagdo no momento em

que as atividades sdo desenvolvidas na propria empresa.
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b) Custos de processo: Processos produtivos que sdo realizados de
forma integrada podem vir a trazer economias consideraveis.

c) Custos de distribui¢do: Quando a empresa tem altos custos de
distribuicdo por terceiros, pode vender mais barato se nao

possuir intermediarios.

Mecanismo de aproximacdo com o cliente — Operagdo de vendas

diretas para o consumidor, estreitando assim seu contato com o

consumidor final.

Protecdo em atividades especificas — Tentativa da empresa em
manter sigilo sobre suas competéncias essenciais, como
tecnologias, conhecimentos e processos que a diferenciam e a

fazem unica. Portanto ¢é essencial que esta atividade seja

desempenhada internamente.

Combate a situagdes monopolistas — Surge como alternativa viavel

de reducdo de dependéncia da empresa com um determinado
fornecedor, quando este possui capacidade de aumentar os pregos

por possuir condi¢des favoraveis de demanda.

Inten¢do de crescer em tamanho — Quando uma determinada

empresa decide adicionar uma outra atividade a organizagdo, apos

a estabilidade alcancada em sua fatia de mercado.

Pelo fato da integracdo vertical ter também varios pontos negativos, é que
Jarillo (apud Vasconcellos, 2002) argumenta que a verticalizagdo so faz sentido se
o custo de operacdo for reduzido. Caso contrario volta-se a ter um enorme sistema
burocratico amarrado em organizar atividades pouco lucrativas. Dai destaca

alguns aspectos negativos da integragao vertical:

» Perda de eficiéncia por auséncia de escala — Pois a empresa pode

ndo obter €xito ao tentar entrar em um determinado negdcio.

» Perda de flexibilidade — Esta pode ser:
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a) Setorial: A empresa aprofunda-se em seu campo de atuagdo e
reduz sensivelmente sua flexibilidade econdémica e produtiva.
Em momentos de crise, isto se torna grave, dai a razao pela qual
as empresas se diversificam hoje em dia, para diminuirem seus
riscos.

b) Tecnologica: Uma empresa integrada verticalmente demanda
maior tempo para absorver e implantar uma nova tecnologia.

» Barreira ao aprendizado com fornecedores — A perda de contatos

externos distancia naturalmente a empresa das novas idéias e

informagdes existentes nas industrias concorrentes.

2.3.
VARIANTES DA INTEGRAGAO VERTICAL

Com relagdo ao grau de integracdo, Porter (1986) relata a existéncia de trés
variantes da integragdo, que sdo a integragao total, a integragdo parcial e a quase-
integracao.

Na integragdo total, a empresa controla toda sua cadeia de suprimentos; na
integragdo parcial a empresa produz apenas uma parte de suas necessidades e
controla o resto; € a quase-integracdo seria obter as vantagens da integragdo, sem
incorrer em seus custos com a criagcdo de aliangas interorganizacionais.

A integragdo parcial ¢ como se fosse uma reducdo da integragdo total.
Significa dizer que a empresa ird se integrar para frente ou para tras e que
continuard adquirindo o que for necessario do mercado externo. Por esse motivo,
esse tipo de integracdo pode proporcionar muitos dos beneficios descritos,
enquanto reduz alguns dos custos também citados.

A respeito dos custos relativos a integragdo parcial, Porter (1986) diz que
eles resultam em uma menor elevagdo dos custos fixos, pois o grau de
parcializagdo pode ser ajustado de acordo com o nivel de risco que a empresa
deseja enfrentar, deixando o risco de flutuacdes para os fornecedores externos.A
integragdo parcial também pode ser utilizada como protecdo contra o desequilibrio
entre estdgios e permite a empresa um certo acesso a atividades externas de

pesquisa e desenvolvimento.
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Um dos beneficios da integragdo vertical citado por Porter (1986) ¢é a
imposicao de uma forte disciplina sobre os fornecedores ou clientes, quando a
empresa prova que a ameaca de uma integracdo total ndo estd totalmente
descartada. Com isso, pode-se realmente evitar a integracdo total,
contrabalancando o poder de negociacdo. A integragdo parcial também permite a
empresa um conhecimento detalhado sobre os custos de operagao e uma fonte de
suprimentos de emergéncia. Contudo, essa parcializacdo pode elevar os custos de
coordenacdo, pois havera necessidade de se equiparar os produtos produzidos
internamente com os produzidos externamente.

Ainda segundo Porter (1986), a quase-integracdo caracteriza-se pelo
estabelecimento de uma relagdo entre negodcios verticalmente relacionados,
encontrando-se em algum ponto entre os contratos de longo prazo e a propriedade
integral. As vezes, a quase-integraco alcanca alguns beneficios sem incorrer em
todos os custos da integracao vertical.

A quase-integracdo deveria ser considerada como uma alternativa a
integracao total. A chave para o sucesso serd a de saber identificar se os interesses
sdo suficientes para se obter parte relevante dos beneficios obtidos com a
integragdo, justificando assim a reducdo de custos ou riscos em relagdo a
integracao total. Uma andlise detalhada de cada custo e cada beneficio da
integracdo vertical ¢ necessaria para a avaliagdo de sua atratividade como

estratégia, tendo em mente sempre a possibilidade da quase-integragao.

2.4,
OS BENEFICIOS E OS CUSTOS RELATIVOS A INTEGRAGAO
VERTICAL

A decisdo de se verticalizar implica exame das conseqiiéncias econdmicas ¢
administrativas relativas a integragdo vertical, principalmente no que diz respeito
ao grau de integracdo que seria prudente adotar em uma corporacdo. Para isso, ¢
necessario confrontar os beneficios que ela traria com os custos econdmicos €

administrativos. Evidentemente, esses vao variar muito de empresa para empresa.
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2.4.1.
BENEFICIOS ESTRATEGICOS DA INTEGRAGAO VERTICAL

Os beneficios estratégicos da integracao vertical dependem primeiramente
do volume de produtos ou servigos que a empresa compra ou vende. A seguir

serdo relacionados alguns dos beneficios estratégicos propostos por Porter (1986):

» Economias possiveis com a integracdo - Caso o volume da

producdo seja suficiente para se alcancar as economias de escala,
pode-se dizer que o beneficio mais comumente encontrado e a
reducdo de custos propriamente dito. Listam-se agora os tipos de
economias existentes:

a) Economias de operagoes combinadas;

b) Economias derivadas do controle e da coordenagdo

internos,
c) Economias de Informagao,
d) Economias Obtidas ao se Evitar o Mercado;

e) Economias Devidas a Relacionamentos Estaveis.

» Aprofundamento na tecnologia — Algumas vezes pode-se obter

uma grande familiaridade com a tecnologia dos negdcios
integrados para frente e integrados para trds. Quando a integracao ¢
usada com a finalidade de se extrair aprofundamentos na
tecnologia, ela ¢ dita parcial. A integracdo total ainda incorre em
alguns riscos tecnoldgicos;

» Assegurar oferta e/ou demanda — Na integragdo vertical ¢

assegurada a empresa o recebimento de suprimentos em periodos
de escassez ou escoamento de seus produtos nos periodos de baixa
demanda. A garantia de oferta e de demanda ndo deve ser vista
como uma forma de prote¢do completa diante das oscilagdes do
mercado, deve ser simplesmente vista como uma reducdo da

incerteza relativa a seus efeitos sobre a empresa;
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Compensacao do poder de negociacdo e das distorcdes nos custos

dos insumos — A op¢dao que a empresa pode vir a fazer de se
verticalizar, provavelmente esta calcada no fato da empresa querer
evitar a negociacdo com clientes ou fornecedores que possuam
maior poder de negociacdo do que o dela;

Maior habilidade em efetuar a diversificacdo — A integragdo

vertical pode vir a proporcionar as empresas maior habilidade em
se destacar das demais por ter mais controle gerencial sobre o valor
agregado de seus produtos.

Barreiras de mobilidade ¢ de entrada elevadas — As relacdes da

empresa com a concorréncia serdo influenciadas pelos beneficios
alcangados com a integragao vertical dentro de seu segmento. Caso
1SS0 ndo ocorra, as barreiras de mobilidade dentro do mesmo
segmento estardo aumentadas a entrada de novos competidores.

A entrada em um negodcio com retornos mais altos — Seria a

possibilidade de um negocio integrado representar uma fonte
autonoma de retorno, agregando valor ao seu core business.

Defesa contra o fechamento — A integracdo pode se fazer

necessaria, mesmo que ndo se tenha obtido nenhum beneficio
positivo, como forma de defesa ao fechamento do acesso aos
fornecedores, aos clientes, até mesmo aos concorrentes

verticalizados.

CUSTOS ESTRATEGICOS DA INTEGRAGAO VERTICAL

Segundo Porter (1986), os custos estratégicos envolvem basicamente os

custos de entrada, flexibilidade, equilibrio, habilidade na administracdo da

empresa verticalizada e o uso de incentivos organizacionais internos contra os

incentivos de mercado. A seguir pode-se relaciona-los da seguinte maneira:
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» Custo de superagdo de barreiras de mobilidade — A verticalizagdo exige

que a empresa transponha as barreiras de mobilidade para poder competir
no negocio que se propde a entrar. Contudo a superagdo das barreiras
existentes poderd se transformar em um tipo de custo para a integracao
vertical, conseqiientemente a verticalizacdo ocorre mais freqlientemente
em industrias onde a tecnologia envolvida ¢ bastante conhecida e a escala
minima de eficiéncia ndo ¢ muito grande;

Maior alavancagem operacional — Ocorre a elevagdo dos custos fixos da

empresa devido a internalizagdo da producdo dos insumos, que por esse
motivo ficard sujeito a qualquer flutuacdo ou sazonalidade na demanda
provocada por motivos econdmicos, desenvolvimentos competitivos e
outros. Esta flutuacdo se estendera por toda cadeia, aumentando entdo o
risco do negdbcio;

Flexibilidade reduzida para a mudanca de socios — O €éxito da integracao

vertical dependerd em parte da habilidade ou da qualidade de seu
fornecedor ou cliente interno. A verticalizacdo aumenta os custos de troca
de fornecedor ou cliente interno em relagdo aos custos de contratagdo de
unidades independentes.

Maiores barreiras de saida gerais — A integragdo vertical eleva a

especializacdo dos ativos, as inter-relagdes estratégicas e as ligagdes
emocionais com o negocio, situacdes estas que elevam as barreiras de
saida gerais;

Exigéncias de investimento de capital - Com a inten¢do de manter um

elevado desempenho na cadeia vertical, a empresa pode se ver forcada a
investir em partes marginais para preservar toda a empresa ao invés de
investir seu capital em outro lugar. Cria-se uma situacao em que a empresa
se v€ investindo financeiramente além do desejado apenas para manter
toda a cadeia funcionando normalmente;

O fechamento do acesso as pesquisas € ao know how dos fornecedores ou

consumidores — Verticalizando-se a empresa fica mais propensa a ser

excluida do fluxo de tecnologia de seus fornecedores ou clientes, ficando
entdo a margem das atualizacdes e de novos desenvolvimentos de produtos
ou servigos. Este fechamento a tecnologia pode ser um risco consideravel,

e se a empresa fizer parte de um mercado de numerosos clientes e


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0212193/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0212193/CA

30

fornecedores realizando pesquisas ou detendo um especifico know how,
esse problema se agrava ainda mais;

» Mantendo o equilibrio — As capacidades produtivas na integracdo para

frente e para trds devem ser mantidas em equilibrio ou correrdo riscos
potenciais. O estagio que gerar excesso de capacidade ou demanda tera
que vender ou comprar parte da sua produgdo para o mercado, o que pode
ndo ser vantajoso ou até mesmo dificil;

» Incentivos desestimulantes — Com toda cadeia integrada verticalmente,

presume-se um relacionamento cativo, sem estimulo e sem competi¢cdo. A
utilizacao de uma fonte externa freqiientemente coloca em risco a posi¢ao
do gerente, pois isso provara que a fonte interna ¢ menos competitiva;

» Exigéncias gerenciais distintas — Apesar da empresa possuir uma estrutura

verticalizada e diferentes negocios conviverem dentro de uma mesma

empresa, estes demandam estruturas gerenciais distintas.

2.5.
A QUESTAO DA INSERGAO TECNOLOGICA E SUAS IMPLICAGOES
NA INTEGRACAO VERTICAL

Apesar de se evidenciar um razoavel nimero de empresas que ainda se
encontram verticalmente integradas, por acharem mais vantajoso economicamente
realizar internamente uma parte significativa de seus processos administrativos,
produtivos, de distribui¢do e outros necessarios a fabricagao de seus produtos e/ou
servigos, esta ainda ¢ uma decisao muito delicada.

Segundo Porter (1986), a maioria das decisdes entre “comprar ou fazer”
ainda esta calcada em questdes exclusivamente financeiras e ndo deveria, pois a
decisdo de se integrar verticalmente ¢ muito mais ampla e deve ir além das
simples analises de custos e investimentos necessarios. A magnitude e a
relevancia dos beneficios e custos da integracdo vertical deve considerar questdes
estratégicas, que envolvem a questdo econdmica tanto em termos diretos quanto
indiretos através da sua importancia na organizagao.

Um dos fatores cruciais para o entendimento ¢ compreensao da decisao no

processo de se integrar verticalmente ¢ a questdo da insercdo tecnologica. A

manuten¢do do sucesso das empresas no ambiente competitivo atual se d4 por
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meio da criacdo e desenvolvimento de tecnologias para seus produtos. Segundo
Silva (2002), uma inovagao pode ser considerada qualquer elemento novo que ¢
introduzido em um processo, tornando-o mais barato, mais rapido, confidvel, mais
produtivo ou qualquer outro atributo que tenha resultado economicamente mais
interessante que o anterior.

Segundo Garfinkel (2002), certas empresas devem levar em conta o
aspecto da tecnologia na hora da tomada de decisdo rumo a verticalizacdo, nao
podendo entdo perdé-la de vista ao longo do percurso dessa decisdo. Tomando a
decisdo de se integrar, ela devera criar mecanismos internos, ou seja,
departamentos capazes de serem auto-suficientes, disponibilizando recursos para a
criagdo e geréncia do seu “conhecimento tecnoldgico” para toda a empresa. Caso
contrario, deverd adquirir essa tecnologia do mercado.

Empresas que desejam ter a questdo tecnologica como vantagem
competitiva devem também investir quantias significativas em pesquisa ¢
desenvolvimento (P&D). Sem a existéncia de grupos de pessoas trabalhando dia a
dia em P&D, pode-se dizer que ¢ muito dificil competir nesse mundo tdo adverso
e de mudangas tecnoldgicas tdo rapidas como o mundo de hoje. Ressalta-se que
esta questdo ¢ tdo importante que o fato ndo se restringe apenas as empresas
verticalmente integradas. A P&D pode estar presente em todas aquelas empresas
que decidirem ter a tecnologia como um diferencial, principalmente as
verticalizadas.

Segundo Silva (2002), apesar de na maioria das vezes o trabalho de P&D
ter uma relagdo estreita com o conceito de inovagao, isso ndo significa dizer que
esse se restrinja somente a essas atividades, porém a principal razdo da existéncia
das atividades de desenvolvimento de novas tecnologias e produtos, ¢ justamente
a criacdo de inovagao.

A crise econdmica que se abateu por todos os paises apds a Segunda
Guerra Mundial teve reflexos nas industrias da época e pode ser apontada como
uma das causas do declinio da verticalizagdo ou do Fordismo propriamente dito.
Conforme relatam Womack et al. (1992), ja na década de 50, Ford realizou uma
mudanga no nivel estratégico e que depois foi adotada por outras montadoras e
outras empresas pertencentes a outros segmentos. Ele iniciou uma politica de

compras de componentes de terceiros.
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Com a chegada da crise econdmica mundial, as empresas perceberam que
essa estratégia representava uma boa possibilidade de reducao de custos, ja que, a
essa altura, os fornecedores existentes eram suficientemente organizados e podiam
proporcionar quase o mesmo padrdo de entregas sem que isso viesse a prejudicar
o funcionamento das linhas de montagem finais (Dias, 1998).

A opgao pelo fornecimento de terceiros tornou-se uma pratica comum nas
décadas subseqiientes, principalmente quando a crise do petrdleo e a retragdo do
mercado tornaram a reducgdo de custos ndo s6 uma maneira de aumentar os lucros,
mas uma maneira de manter a propria sobrevivéncia das organizagdes no curto
prazo.

Isso tudo reuniu fatores que causaram o declinio da verticalizag¢do, que ¢ o

assunto do proximo capitulo.
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