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Governancas hibridas complementares aos contratos
de manufatura: um estudo de caso

Hybrid governance complementary to contract manufacturing:
a study case
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Resumo: Este trabalho tem por objetivo mostrar as formas de governanga complementares aos contratos de uma empresa
dona de marcas (OEM) utilizando os principios tedricos da Nova Economia Institucional para o desenvolvimento
dos modos de governanga hibrida. Foi realizado um estudo de caso, sendo entrevistados os gerentes das areas de
desenvolvimento de produtos, suprimentos e manufatura para medir suas percepcdes a respeito da utilizacao de
mecanismos complementares aos contratos para a coordenagao dos fornecedores de servigo de manufatura eletronica
(EMS). Verificou-se que, devido aos investimentos em especificidades de ativos de propriedade intelectual e de
marca, assim como as incertezas relacionadas ao ambiente de negdcio, os contratos se mostraram insuficientes para
governar as transacgdes. As analises realizadas permitiram mostrar que as transa¢des de fornecimento de manufatura
eletronica sdo coordenadas por mecanismos complementares aos contratos, através de um modelo de governanga
hibrida formado por confian¢a, mutualismo e lideranca.

Palavras-chave: Manufatura contratada; Governanga hibrida; Industria eletronica de consumo; Economia dos
custos de transagao; Gestdo da cadeia de suprimentos.

Abstract: This work aims to present governance forms complementary to contracts in the transactions of a
brand-owner company (OEM) using the conceptual framework of hybrid governance according to the theoretical
approach of the New Institutional Economics. This case study was conducted through interviews with product
development, procurement, and manufacturing managers. We measured their perceptions on the coordination
of eletronic manufaturing service (EMS) suppliers through complementary mechanisms to contracts. We found
that the agreed-upon contracts have proven insufficient to govern the transactions due to the uncertain business
environment and high investments in specific intellectual property assets and brand. The analyses conducted show
that the electronics manufacturing service transactions are coordinated by mechanisms complementary to contracts
through a hybrid governance structure of relations of trust, mutual influence, and leadership.

Keywords: Contract manufacturing; Hybrid governance; Consumer electronics industry, Transaction cost economics,
Supply chain management.

1 Introducao

Na industria eletronica, as firmas detentoras de marcas
reconhecidas (OEM) estdo contratando externamente,
de fornecedores de servigos de manufatura (EMS),
parcelas importantes de sua produgdo. As EMS
tém contribuido com as OEMs em atividades como
suprimento de componentes, engenharia, manufatura
e servicos de distribui¢do. Com o crescimento dessa
pratica, as EMS acumulam cada vez mais capacidade
como provedoras altamente especializadas de
produtos eletronicos comoditizados, reduzindo

custos e dividindo riscos em toda a industria. Essas
redes de fornecimento especializadas em manufatura
substituem as estruturas industriais verticalizadas e
sob comando corporativo centralizado. A transferéncia
integral da manufatura para subcontratados tem
provocado mudangas relevantes nas relagdes entre
as firmas e na estrutura da organizago da produgéo,
pois requer maior cooperacao e interdependéncia
entre as organizagodes industriais (Furlanetto, 2002;
Sacomano & Truzzi, 2004).
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Os contratos de manufatura da industria eletronica
envolvem fundamentalmente as relagdes contratuais
entre as Original Equipment Manufacturers (OEM)
e as Electronic Manufacturing Services (EMS).
As OEMs sdo detentoras de marcas reconhecidas
de produtos eletronicos e concentram as atividades
de desenvolvimento de produto, comercializagio e
marketing, contratando as EMSs para a manufatura
completa dos produtos.

Essa forma de organizagao de produgao tem sido
definida de distintas formas: global value chains
(Gereffi et al., 2005); turnkey production network
(Sturgeon, 1997); modular production network
(Sturgeon, 2000); virtual production network
(Sturgeon, 1998); global production network (Ernst
& Kim, 2002); e international production network
(Ernst, 1997).

As empresas terceirizam grande parte de
sua produgdo, ja que ndo tém de arcar com as
limitagdes técnicas, administrativas e financeiras de
capital fixo relacionadas a atividade (instalagoes e
equipamentos), o que lhes permite focar em inovagao
e maior flexibilidade. A produgdo, nesse sistema, foi
desonerada do investimento de capital em grande
escala, possibilitando que os recursos da empresa
inovadora pudessem ser mais fortemente centrados
no processo de desenvolvimento de novos produtos
e servigos (Andrade, 2004; Gomes, 2003).

Para Sturgeon (1997), ocorre uma mudanga
paradigmatica na forma de organizacdo industrial,
representada pela mudanga do modelo corporativo
centralizado para a estrutura em redes, uma expansao
inexoravel da estrutura interna para a economia externa,
possibilitada pela interagdo entre firmas. Diante de
tais modificacdes, a coordenagdo das atividades de
manufatura, antes circunscrita as fronteiras da fabrica,
amplia seus dominios para a cadeia de subcontratados.

O presente artigo tem como objetivo analisar a
governanc¢a hibrida na coordenag@o dos contratos
de manufatura estabelecidos entre uma empresa
global dona de marcas de produtos eletronicos de
consumo (OEM) e suas fornecedoras (EMS), através
da abordagem de governangas hibridas propostas por
Ménard (2004).

Do ponto visto tedrico, este trabalho se justifica
pela aplicag@o da teoria de governanga hibrida
e complementaridade aos contratos na industria
de manufatura de bens eletronicos de consumo,
diferenciando-se da aplicagdo mais comum em
sistemas agroindustriais, conforme se verifica na
maioria da produg@o nacional.

Do ponto de vista empirico, o trabalho contribui
para o estudo das complementariedades nos contratos
de manufatura num ambiente altamente competitivo,
pautado por incertezas e rapida obsolescéncia dos
produtos, como ¢ o caso dos eletronicos de consumo.
Embora tenha sua importancia economica reconhecida,

a manufatura contratada ¢ muito pouco abordada
como objeto de pesquisa académica ¢ empresarial.
Desse modo, o presente trabalho pode contribuir para
amelhor compreensdo do modo de coordenagao dos
contratos de manufatura eletronica.

Considerando essa introdu¢do como uma segao,
a estrutura do trabalho esta dividida em outras seis
secdes. Na segunda secdo ¢ apresentado o referencial
tedrico do estudo. Na terceira secdo aborda-se a
metodologia da pesquisa. A quarta secdo realiza a
caracterizagdo das transa¢des de manufatura contratada
conforme os principios da teoria dos Custos de
Transag@o. A quinta se¢do apresenta os mecanismos
de governanga hibrida no caso estudado. Por fim, a
sexta secdo traz as conclusdes do estudo.

2 Modos de governanca hibrida

No horizonte de analise da Nova Economia
Institucional (NEI), a organizagdo produtiva
¢ compreendida a partir de sua capacidade de
constituir formas redutoras de custos de transacao,
por exigéncia de adaptagdo a um dado ambiente
institucional. Essas estruturas eficientes em reducdo
dos custos de transacdo sdo denominadas estruturas
de governanga — objeto de estudo da Economia dos
Custos de Transacao (ECT) —, uma vertente da NEI
dedicada ao estudo das microinstitui¢des que regem
as transagoes econdmicas. Para Williamson (1986),
os custos de transacdo seriam custos de negociar,
de obter informacgao, de monitorar desempenho, de
redigir e de garantir o cumprimento dos contratos.
Considerando a transa¢ao como a unidade de analise,
a ECT busca identificar se as caracteristicas da
transacdo sdo adequadas as estruturas de governanga
que a regulam. Para isso, sdo considerados trés
atributos das transagdes que condicionam as formas de
governanga: (1) Especificidades de ativos; (ii) Incerteza;
e (iii) Frequéncia (Williamson, 1991).

A ECT considera que as empresas constituem
estruturas de governanca com o objetivo principal
de reduzir os custos de transagdo que suas atividades
implicam. Tais estruturas podem se configurar em
forma de hierarquia, via mercado, ou assumir formas
intermediarias, também chamadas de hibridas.

Poucos estudos foram desenvolvidos inicialmente
sobre as formacgdes intermedidrias entre mercado
e hierarquia voltados a hierarquia como modo de
governanga alternativo no mercado. Williamson (1991)
afirmou estar convencido de que essas transagdes
intermedidrias sdo as mais comuns, denominando-as
governanga hibrida.

Trabalhos subsequentes desenvolvidos nas décadas
de 1980 e 1990 contribuiram para diferenciar a
governanca hibrida da hierarquica, o que gerou aumento
no interesse sobre o desenvolvimento dos contratos e
dos diferentes mecanismos de coordenagao hibrida.
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A forma hibrida ¢ conduzida através de contratos e
acordos entre os agentes. Williamson (1986) estabelece
esse acordo como um ordenamento privado ¢ bilateral.
Os modelos hibridos seriam para o referido autor
um continuum ocupado por formas organizacionais
com caracteristicas intermedidrias entre mercado e
hierarquia.

Os estudos de Ménard (2004) avancaram na
identifica¢do da diversidade das formas contratuais
intermediarias (hibridas). Ménard anota que os modelos
hibridos vao além dos padrdes estabelecidos por
relagGes bilaterais, e se constituem também de relagdes
multilaterais, desenvolvendo mecanismos que funcionam
como autoridades informais, também chamada de
ordem ou governanga privada, complementares aos
contratos estabelecidos, resguardando os investimentos
especificos do oportunismo ¢ das incertezas do
ambiente de negdcios. Esses mecanismos sao flexiveis
€ menos onerosos na resolugao de contenciosos do
que a formalidade juridica.

A combinagao de ativos especificos e a incerteza
potencializa o oportunismo ex-post, que a maioria dos
contratos nao pode nem antecipar nem monitorar, pois
apesar da riqueza e da complexidade das clatsulas
existentes, os contratos sao incompletos (Ménard,
2002). Desse modo, mecanismos complementares
aos contratos sdo necessarios. Tais dispositivos
complementares podem ser formais ou estabelecidos
através de compromissos, confianga e reputagdo
mutuos, adotados para resolver os litigios resultantes
de problemas de relacionamento, com o objetivo de
garantir a estabilidade e minimizar as consequéncias
negativas de acdes oportunistas, que crescem com a
especificidade dos investimentos. Para Ménard (2004),
a decisdo pela adoc¢do de determinado mecanismo
de governanga hibrida obedece a logica da reducao
dos custos de transagdo das atividades nas quais os
participantes do arranjo estdo envolvidos.

M¢énard (2005) aponta que as empresas aderem
ao arranjo hibrido porque possuem a expectativa
de obter retornos a partir de seus investimentos em
complementariedade. A dependéncia mutua gera
lucros e beneficios para as partes e 0s mecanismos
desenvolvidos no interior de arranjos hibridos podem
proteger renda e preservar a estabilidade dos acordos
realizados ex-ante através da sele¢do de parceiros,
e ex-post através de mecanismos de governanga.

As organizagdes desenvolvem arranjos hibridos
devido as vantagens na relagdo entre parceiros
dispostos a partilhar riscos e complementariedades,
assim como a realizar investimentos em dependéncia
mutua. Ao decidirem sobre o nivel de dependéncia
ao qual estdo dispostos a se submeter, estabelecem
mecanismos para garantir investimentos especificos
¢ determinam o modo de dividir os rendimentos.

O regime hibrido possui a vantagem de viabilizar
investimentos especificos, que podem ser realizados

entre parceiros, sem que esses percam as vantagens de
decisdes autonomas e tornando vantajoso, a0 mesmo
tempo, o partilhamento de recursos em ambientes
empresariais de incerteza.

Para Ménard (2004), os arranjos hibridos séo
constituidos por entidades juridicamente distintas
que, através de acordo mutuo, partilham ou trocam
tecnologia, capital, produtos e servigos. Incluem-se
nessa categoria as redes, sistemas de subcontratagio,
franchising, joint ventures e as mais diversas formas
de parceria e cooperacao entre firmas.

Os arranjos hibridos, no modelo proposto por
Meénard (2004), podem ser mais ou menos formais,
ocupando um espectro que se estende da confianca a
autoridade, conforme ilustra a Figura 1, na qual o eixo
vertical (y) representa os custos de governanca e o €ixo
horizontal (x), os investimentos em especificidade de
ativos (k). Nota-se que os custos de governanga sdo
estabelecidos em fungdo da especificidade de ativos.
Assim, quanto maior a especificidade de ativos, maior
o custo de governanga, e, consequentemente, mais
centralizada a forma de coordenagao, aproximando-se
da hierarquia.

A confianga ¢ o modelo mais préximo das relagdes
de mercado. As decisdes sdo descentralizadas ¢ a
coordenagdo ¢ “frouxa”, executada por meio de
influéncia mutua e de reciprocidade entre as partes.
Em certo nivel, a confianga pode promover a coesao
e garantir um determinado grau de coordenacdo,
justificando-se pela necessidade de manutengdo da
continuidade do relacionamento.

No outro polo do espectro da governanga hibrida,
encontra-se 0 modo de governanga formal, mais
proximo do que se conhece como uma empresa
integrada. Embora as partes continuem independentes
e ainda competindo em alguns segmentos de suas
atividades, uma significativa parcela de suas decisdes
¢ coordenada mediante uma entidade autdnoma, que
funciona de modo préximo a um bureau privado,
com alguns atributos de hierarquia.

O modelo baseado na governanga formal apoia-se
em dois aspectos basicos: garantir a autonomia das
partes e, a0 mesmo tempo, transferir determinadas
decisdes para uma entidade distinta, de constituigdo
consensual, para a coordenacao das agdes do arranjo.

Arranjo Hb rido Integrado

iGovernanga formal

oejesuex) Ip sopsnd

Figura 1. Tipologia das organizag¢des hibridas. Fonte: Ménard
(2004, p. 369).
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Entre a polaridade estabelecida pela confianga ¢ a
governanga formal, ha formas de coordenacdo com
base em relagdo firmada em lideranga e pelo modelo
relacional de interdependéncia denominado mutualismo.
A coordenagao pelo mutualimo € mais forte do que o
tipo baseado na confianca. E estabelecida por meio
de regras formais e convengdes construidas entre as
partes, de modo a impedir o risco de oportunismo, e
¢ referenciada no reconhecimento de competéncias
complementares e nas relagdes experimentadas pelo
contato recorrente.

O modo lideranca surge quando uma empresa
estabelece a sua autoridade sobre os parceiros, pelo
fato de deter competéncias especificas ou por ocupar
posi¢@o-chave na sequéncia de operagdes. Esse tipo
de regime mantém alguma simetria entre os titulares
de direitos de propriedade e conserva, pelo menos
formalmente, alguma independéncia nas decisoes
dos atores econdmicos.

De modo isolado, nenhuma das formas de
coordenacao acima descritas tipifica a coordenacao
hibrida, mas sim a sua combinag@o orientada no
sentido de resolver o problema fundamental da
relagdo contratual, a saber: como economizar custos
de transagdes contratuais entre partes autonomas e
reduzir as possibilidades de oportunismo.

Em termos gerais, os arranjos hibridos existem porque
parceiros precisam desenvolver a coordenagao mais
apropriada para investimentos em interdependéncia
entre estruturas auténomas. O desafio enfrentado
pelas partes ¢ decidir a respeito dos graus de
interdependéncia, de centralizacdo e de formalizagdo
dos mecanismos de governanga entre organizagdes
legalmente independentes.

3 Metodologia

Para Sykuta (2005), as pesquisas referenciadas na
NEI foram e sdo amplamente estudadas, conferindo
evidéncias de validade a teoria e ressaltando a
importancia da observacdo e da andlise empirica
como central no desenvolvimento metodologico da
teoria. Para Ménard (2001), a metodologia adotada
pela NEI estd amparada em trés aspectos simultaneos:
(1) teoria, ou seja, um conjunto de questdes e conceitos
construidos para explorar os fendmenos atinentes
a sua analise; (ii) modelos elaborados a partir da
teoria e capazes de gerar predigdes a respeito dos
fendmenos estudados; (iii) testes para verificacdo do
comportamento dos fatos de acordo com o previsto.

Entre os pesquisadores da NEI, Sykuta (2005)
ressalta o emprego de métodos que se orientam em
ao menos duas dire¢des, utilizando a transagdo como
unidade de analise.

A primeira delas é a analise comparativa. Trata-se da
identifica¢do das regras ¢ normas do jogo e o estudo de
seus impactos sobre as performances organizacionais,
por meio de pontos de comparagdo. Para Zylbersztajn
(1995), a analise discreta comparativa implica o

contraste entre formas alternativas de organizacao,
desde a realizagdo da producdo via mercado até o
outro extremo da integracdo vertical pura.

A segunda direg@o engloba os estudos de caso.
Eles sdo particularmente importantes na analise da
atualizacdo e das regras gerais do jogo e, também,
no estudo dos arranjos institucionais. Os estudos de
caso sdo especialmente importantes na NEI, dada
a sua capacidade de analisar os determinantes e
as consequéncias das mudangas organizacionais e
institucionais.

Ménard (2001) chama a atengdo para a importancia
do estudo de caso para pesquisas referenciadas no
arcabougo da NEI. Para esse autor, o estudo de caso
com interpretagdo sob a lente da teoria ¢ de grande
ajuda na compreensdo e mensuragdo das variaveis
analisadas em casos particulares, com o objetivo de
testar determinada teoria.

Partindo dos parametros metodologicos descritos
acima, este trabalho apresenta-se como um estudo
de caso das transa¢des de manufatura contratada de
uma empresa global detentora de marcas reconhecidas
de produtos eletronicos de consumo, valendo-se
da metodologia de analise comparativa discreta ao
realizar o contraste das formas de governanca hibrida
através de atributos. O trabalho pode ser descrito
como uma pesquisa aplicada de carater qualitativo,
pois busca identificar a ocorréncia de fatores previstos
pela teoria, e também quantitativo, por dimensionar
a forca dos mecanismos de governanca.

Os modos de governanca tratados pela pesquisa
estdo voltados para os modelos de coordenacao hibrida
complementares aos contratos, propostos por Ménard
(2004). Para cada modo de governancga verificado
(confianga, mutualismo ¢ lideranga) foram conferidos
atributos especificos, para caracteriza-los de forma
distinta para fins de comparagao e entendimento da
dinamica de transi¢ao entre as diversas formas. Esses
atributos foram traduzidos em questdes semiestruturadas
(vide Apéndice A), com o objetivo de dimensionar a
percepgao dos executivos da empresa pesquisada quanto
a presenca dos diferentes modos de governanga nas
transagoes realizadas. Para a medida das percepgdes
utilizou-se seguinte métrica: Inexistente = 0; Fraco=+;
Moderado = ++; Forte = +++.

O Quadro 1 demonstra os modos de governanga,
confian¢a, mutualismo e liderancga, seus parametros
determinantes e os atributos verificados nas entrevistas
realizadas.

4 Caracterizacao das transagdes de
manufatura contratada

Para a caracterizag@o das transa¢des e medigdo da
percepgao da contratante de manufatura (OEM) foram
entrevistados excutivos das areas envolvidas com as
especificagdes de produtos (Diretoria de Tecnologia)
e suprimentos (Diretoria de Supply Chain), ambas
envolvidas nos requerimentos € monitoramentos dos
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Quadro 1. Atributos das autoridades de governanga.

Unidade de analise Formas de governanca

Parametro Fatores medidos
determinante Atributos

Confianga

* Reputagdo

* Fidelidade

» Comunicagao

* Negociagio

* Responsividade

* Incentivo

* Informalidade

* Confidencialidade

Reciprocidade

Transa¢ao de

Mutualismo
manufatura contratada

* Relacionalidade

» Compartilhamento

¢ Colaboragdo

* Compensacao

* Acordo

» Complementariedade
* Adequagio

* Disponibilidade

Cooperagao

Lideranga

* Imposi¢ao

* Centralizacdo
* Coersdo

* Controle

* Coordenagdo
* Dirigismo

* Complexidade
* Prescrigdo

Autoridade

Fonte: Elaborado pelos autores.

Quadro 2. Transagdes dos contratos de manufatura.

Contratante Transacao Contratada

Gabinetes, teclados e periféricos

A

OEM

(Acessorios)

Montagem de placa-mae e disco rigido

(Dona de marca de impressoras,
notebooks e PCs)

(Sub-sistemas)

Montagem de notebooks/tablets/smartphones

(Sistemas completos)

Fonte: Elaborado pelos autores com base na pesquisa de campo.

contratos de fornecimento. Da Diretoria de Tecnologia
foi entrevistado o gerente de engenharia, e da de
Supply Chain, o gerente de global procurement ¢ o
gerente de manufatura.

O Quadro 2 ilustra as transacdes realizadas entre a
OEM estudada e as suas fornecedoras de manufatura
(empresas A, B e C).

4.1 Especificidade de ativos

i) Especificidade locacional: Refere-se a transagdes
que devem ser realizadas em locais definidos,
proximos aos grandes centros de consumo das
marcas da OEM. Notadamente, sdo aspectos

logisticos e incluem pontos de armazenagem,
distribuigdo e rotas de transporte;

ii) Especificidade fisica: Equipamentos de
processos, montagem, inser¢ao de componentes,
ferramental e instalagdes especiais, como as
salas de ambiente controlado para montagem
e armazenagem de componentes, a exemplo
de climatizagdo especial, e investimentos
em sistemas de informacdo para engenharia,
suprimentos ¢ manufatura;

iii) Especificidade de ativo em conhecimento:
Equipes de projeto, desenvolvimento e engenharia
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de produto e processo, patentes, informagéo e
investimento em propriedade intelectual;

iv) Ativo dedicado: Equipamentos e linhas dedicados
a determinada linha de produto;

v) Especificidade da marca: Certificagcdo em
gestdo da qualidade, meio ambiente ¢ seguranga;
¢ homologacao de produtos quanto a seguranga,
qualidade e imagem institucional;

vi) Especificidade temporal: Refere-se a especificidade
na qual o valor de uma transago depende, sobretudo,
do tempo em que ¢ processada. Na transacao
de manufatura contratada, a especificidade
temporal estd associada ao Time-To-Market
(TTM), que diz respeito ao tempo previsto
para que uma inovagdo ou produto chegue ao
mercado, ¢ ao Time-To-Volume (TTV), que ¢ o
tempo para atingir o volume demandado pelos
consumidores da marca.

O Quadro 3 dimensiona a for¢a dos investimentos
especificos presentes nas transagdes de manufatura
estudada, cuja leitura permite verificar que os
investimentos em conhecimento, de marca e temporal
destacam-se por receber a op¢ao Forte (+++) na escala
de percepcao adotada.

Chama-se a aten¢do para os investimentos
especificos em informagdes e conhecimento tecnoldgico
envolvidos na transagdo. O investimento especifico
em informagdo e conhecimento pode ser assim
classificado: (i) informagdes repassadas acerca dos
produtos; (ii) informagdes a respeito dos processos;
(iii) investimentos especificos por parte da empresa
em propriedade intelectual (IP). No primeiro caso,
sdo repassadas apenas as informagdes necessarias a
produgdo, com um forte controle desse procedimento.
Para produtos mais complexos, os investimentos
especificos em conhecimento e transferéncia de
informag¢ao aumentam e, desse modo, os mecanismos

Quadro 3. Investimento especifico.

de coordenagao transitam para formatos com maior
exigéncia de autoridade, controle ¢ complementariedade,
a medida que as especificidades do negdcio em
conhecimento e informagéo aumentam em complexidade.

4.2 Incertezas das transagoes de
fornecimento de manufatura
contratada

Os aspectos de incerteza relacionam-se com o0s
ambientes interno e externo a transagdo. As caracteristicas
das operacdes, os mercados e os produtos respondem
pelas incertezas internas e o ambiente institucional
circundante, pelas incertezas externas.

Um dos aspectos mais relevantes do padrao de
negocios, e o principal gerador de incerteza no
segmento eletronico, ¢ o ciclo de vida do produto.
Muitos produtos eletronicos de nova geragao
apresentam um ciclo de vida entre 6 e 12 meses, onde
o Time-To-Market (TTM) € cada vez mais curto e
a fase de crescimento, extraordinariamente rapida,
atingindo-se volumes de venda (e producdo) muito
mais elevados do que aqueles que se registavam no
mercado de produtos eletronicos mais convencionais.
Segue-se entdo um breve periodo no qual se constata
alguma flutuagio da procura, acompanhada em muitas
situagdes de uma concorréncia muito forte. Por fim,
a fase de declinio caracteriza-se por um final de vida
do produto em tempo muito breve.

As incertezas proprias ao padrdo de negocio da
manufatura contratada de bens eletronicos de consumo
estdo relatadas no Quadro 4, no qual se observa uma
significativa percepcdo Forte (+++) da incerteza
relacionada a demanda.

4.3 Frequéncia

As transag¢des no mercado de manufatura contratada
caracterizam-se por alta recorréncia, rapida obsolescéncia
dos produtos, inovagdes permanentes ¢ mudangas
nos padrdes de consumo, aspectos que demandam

Empresa Locacional Fisico

Conhecimento

Dedicado Marca Temporal

OEM + ++

+++ +

+++ +++

Legenda: Inexistente = 0; Fraco = +; Moderado = ++; Forte = +++. Fonte: Elaborado pelos autores com base na pesquisa de campo.

Quadro 4. Fatores de incerteza.

Fatores de incerteza OEM
Demanda ++
Desenvolvimento de habilidade requrerida ++
Tempo de atingimento do volume de mercado +++
Tempo de atingimento do prazo de langamento +++
Logistica e prazo de entrega ++
Atingimento dos requisitos do produto e do processo ++

Legenda: Inexistente = 0; Fraco = +; Moderado = ++; Forte = +++. Fonte: Elaborado pelos autores com base na pesquisa de campo.
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um namero consideravel de aditivos aos contratos.
Nesse caso, a cada lance de aditivos contratuais sdo
acionadas expectativas referenciadas na dependéncia
mutua, no historico de relacionamento e na reputacao,
e novos patamares de expectativas sdo impostos aos
fornecedores de servigos de manufatura.

O Quadro 5 relaciona a frequéncia média das
transagoes entre a OEM e suas contratadas, com os
meios utilizados para o gerenciamento do fluxo de
informagao nas empresas pesquisadas.

5 Mecanismos de governanca hibrida
na manufatura contratada

Na sequéncia sdo apresentados os resultados das
entrevistas referentes ao dimensionamento das forgas
dos atributos relacionados a confianga, ao mutualismo
e a lideranga.

O gerenciamento da relacdo entre a OEM e
seus fornecedores € estabelecido por programas de
qualificacdo e homologa¢do de fornecedores, que
buscam estabelecer os critérios minimos para que
o fornecimento de determinado produto ou servigo
satisfaca o nivel de qualidade requerida. Tais programas
se iniciam com a sele¢ao de fornecedores no mercado.
Satisfeitos os critérios de entrada, as empresas
integram-se a um programa de desenvolvimento e
homologacao de fornecedores.

Quadro 5. Frequéncia média das transagoes.

Empresa | Tipo de contrato Frequéncia m~ed1a
das transacoes
A Contrato formal 15 dias
B Contrato formal 30 dias
C Contrato formal 30 dias

Fonte: Elaborado pelos autores com base na pesquisa de campo.

O relacionamento entre a OEM e os seus fornecedores
passa por diversos niveis de qualificagdo, a medida
que esses ultimos demonstram conformidade com os
requisitos de fornecimento da contratante, em uma
escala de relacionamento que varia de puramente
comercial a estratégico, na forma de aliangas.

Os Quadros 6, 7 ¢ 8 apresentam o resultado da
pesquisa realizada com gerentes de engenharia (E);
procurement (P) e manufatura (M) sobre a presenca
dos mecanismos de governanga hibrida na coordenago
dos contratos com as empresas A, B e C.

5.1 Confianca

Parametrizado pela reciprocidade, o mecanismo
de confianga coordena a sele¢do de fornecedores
por meio dos critérios basicos de contratacdo das
atividades operacionais e das informagdes do dia a
dia. A confianga possibilita que as atividades fluam
melhor e que os objetivos sejam atingidos mais
rapidamente e com menor custo, possibilitando,
portanto, uma gestdo mais efetiva das atividades.

Além da seleg@o de parceiros, a confianga permite
coordenar as atividades operacionais rotineiras, o
estabelecimento de acordos informais e as adaptagdes
necessarias aos bons termos das transagdes. A confianga
estabelecida entre as EMS e suas respectivas OEM
possibilita reduzir os riscos de falhas e imprevistos
no planejamento de producédo e remessas.

O Quadro 6 demonstra a tabulag¢ao dos resultados
das entrevistas junto a OEM, pesquisada em relagdo a
percepgao dos atributos do modo confianga, a coluna
Percepcdo dominante indica a forga predominante
medida para cada empresa: A: Forte; B: Moderado;
C: Moderado.

Quadro 6. Avaliagao da percepcao da OEM quanto a confianga como forma de governanga.

Atributos da confianca °
2
@ =
=]
= S <= <= = £
= = - =] =< < s
s o ) x & = =2 ] =
=) 13 "g 2 [39 9 e = = -
> = = ] ° 2 L xR
° = = =) ] = = £ =] S
= = < S = = = = =9
= = = £ =) ) 8 S = 5
= ] o =4 ) ] = = = e
A~ E/PME|PME PME| PME PME|PMEPME|P M
Gabinetes, R e I e e s o e o I I I e I e I e I I O I e e S S I S I o
A |teclados e + |+ |+ + 4 [+ |+ N S o S A
periféricos + |+ |+ + [+ |+ |+ [+ |+ + + |+ |+ |+ |+ |+ [+ [+ +
N I e o e e i I I e I e S I e S e o S R S
Placas-mae e
B, - I e o e e i I I e I e S I e S e o S R S
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+ +
Notebooks, SR S S N S S R S S
C |tablets e + o+ + |+ |+ |+ |+
smartphones |+ + + |+ |+ + +

Legenda: Fraco = +; Moderado = ++; Forte = +++. Fonte: Elaborado pelos autores com base na pesquisa de campo.
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Quadro 7. Avaliagao da percep¢ao da OEM quanto ao mutualismo como forma de governanca.

Atributos do mutualismo
2 £
S e = <
8 ) g 3 o) £
= 3 : 2 E T |E
= = £ = ‘S = o = °
e = = < ] 5] R = =]
) = ot g 4 £ 33 = xR
S S = S o = = s = 2
- 1 = = ="
= Q =% = = ° = = =) o
= = = = g S £ 3 & o
e ] =] =3 =) ] =) = o= )
& & o o o < O < 8 |
E|P E/PME P ME| P E/PME PME|PME P M
Gabinetes, B I I e I e I e I I I I e S I I I I S S I S I S
A |teclados e + |+ + |+ |+ |+ |+ |+ |+ + + |+ [+ |+ |+ |+ |+
periféricos + |+ + + +
N R I e I e e I I e I I e o
Placas-mae e
B di ioid + |4 |+ |+ [+ ||+ |+ + |+ |+ |+ |+ [+ |+ |+
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C | tablets e S e e e S e S N + |+ [+ |+ |+
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Legenda: Fraco = +; Moderado = ++; Forte = +++. Fonte: Elaborado pelos autores com base na pesquisa de campo.

Quadro 8. Avaliagao da percep¢ao da OEM quanto a lideranga como forma de governanga.

Atributos da lideranca »
S
=} =
< g
S o - 2 £
E '3 i3] < £
b= =) < g - :E e _g
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Legenda: Fraco = +; Moderado = ++; Forte = +++. Fonte: Elaborado pelos autores com base na pesquisa de campo.

5.2 Mutualismo

Parametrizado pela cooperacao, o mecanismo de
mutualismo coordena as agdes conjuntas e as atividades
de planejamento. A coordenagdo pelo mutualimo ¢
mais forte do que a do tipo baseado na confianca.
Ela ¢ estabelecida por meio de regras e convengdes
entre as partes e referenciada no reconhecimento de
competéncias complementares.

O Quadro 7 demonstra a tabulagdo dos resultados
das entrevistas junto a OEM, pesquisada em relagdo a
percepcao dos atributos do modo mutualismo, a coluna
Percepcdo dominante indica a forga predominante
medida para cada empresa: A: Moderado; B: Forte;
C: Forte.

5.3 Lideranca

Parametrizado pela autoridade, o mecanismo
lideranga coordena a gestdao da marca, a inovagao e
os direitos de propriedade. Funcionando por meio da
prescrigdo de praticas e do controle, tal mecanismo
estabelece os requerimentos contratuais, as formas
coercitivas e as sangdes em caso de descumprimento
de acordos.

O Quadro 8 demonstra a tabulag@o dos resultados
das entrevistas junto a OEM, pesquisada em relacao a
percepgao dos atributos do modo lideranga, a coluna
Percepgdodominante indica a forga predominante
medida para cada empresa: A: Moderado; B: Moderado;
C: Forte.
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Quadro 9. A forga dos mecanismos de governanga hibrida.

EMS Percep¢io da OEM
Confianca Mutualismo Lideranca
(A) Acessorios Forte Moderado Fraco
(B) Sub-sistemas Moderado Forte Moderado
(C) Sistemas completos Moderado Forte Forte

Fonte: Elaborado pelos autores com base na pesquisa de campo.

5.4 Consolidacao dos resultados

O Quadro 9 consolida as percepgdes dos executivos
da OEM sobre a intensidade dos mecanismos de
governanga:

* Empresa (A) — Fornecedora de acessorios,
coordenada conjuntamente pelos trés modos de
governanga, com presenga Forte da confianga;

* Empresa (B) — Fornecedora de sub-sistemas,
coordenada pelos trés modos de governanga,
com presenca Forte do mutualismo;

* Empresa (C)—Fornecedora de sistemas completos,
coordenada pelos trés modos de governanga, com
presenca Forte do mutualismo ¢ da lideranga.

Os resultados confirmam a previsdo da teoria que
aponta a incerteza presente ¢ o porte de investimentos
especificos como modeladores do modo de governanga
hibrida adotada por determinado arranjo.

Denota-se que os trés modos de coordenagdo
estdo presentes nas transagdes pesquisadas, atuando
em conjunto e em diferentes niveis de intensidade
(Predominancia) e, a medida que a incerteza e a
especificidade dos ativos em conhecimento e informagao
aumentam em fun¢do do produto a ser manufaturado,
as formas de coordenagdo transitam para formatos
com maior exigéncia de centralizagdo e controle,
transitando da confianga ao modo intermediario do
mutualismo e, finalmente, para a lideranca.

6 Conclusao

Os diversos mecanismos de coordenagao hibrida,
sob os quais ocorrem as transa¢des de manufatura
contratada na industria de bens eletronicos de
consumo, compdem o eixo da presente analise.
A analise considerou os aspectos de convergéncia de
interesses, conjunto de informagdes trocadas, sistema
de monitoramento do desempenho e mecanismos de
incentivo e coergdo, tidos como fundamentais para
o entendimento dos mecanismos complementares a
execugdo do contrato.

A OEM (contratante) e as EMS (contratadas)
realizam investimentos em ativos especificos humanos,
locacionais e de propriedade intelectual, o que gera
interdependéncia. Essa interdependéncia leva as partes
ao desenvolvimento de complementaridades e a busca

de uma constante redug@o do impacto das incertezas
por meio do monitoramento de desempenho e da
troca de informagdes, num esforgo para a obtengao
da maior eficiéncia possivel na aplicagdo dos recursos
compartilhados.

A especificidade de ativos da transagdo aumenta
com a complexidade tecnoldégica do produto a
ser manufaturado, notadamente os investimentos
em propriedade intelectual, protecdo de patentes
e transferéncia de informacdes complexas, o que,
isoladamente, seria justificativa suficiente para
manter a manufatura de produtos mais complexos
(inovadores) no ambito interno. De outro modo,
o ciclo rapido do negocio, tanto no aspecto do
tempo de vida e langamento do produto quanto no
atingimento do volume de mercado e variagdes da
demanda, imputa significativo grau de incerteza
ao negocio de produtos tecnologicos de consumo.
Somadas a esse fato, necessidade de reducao de
custos, ganhos de escala, flexibilidade de operagdes,
mobilidade na localizagdo de instalagdes de produgio
e distribuicdo e disponibilidade de competéncias
especificas em manufatura levaram a OEM pesquisada
a contratar a manufatura de uma rede de fornecedores
especializados (EMS), mesmo sob o risco de expor
seus ativos de propriedade intelectual e patentes a
eventual oportunismo.

Cumpre notar que diversas caracteristicas verificadas
no mercado de montagem eletronica podem reduzir
os custos da transa¢do, em especial a alta frequéncia
das transagoes, capaz de reduzir significativamente
os custos referentes a coleta de informagdes e
a elaboracdo de contratos. Do ponto de vista da
especificidade de ativos dos processos de manufatura,
a arquitetura modular dos produtos e a flexibilidade
dos processos por meio da aplica¢ao de recursos de
Tecnologia da Informagao (TI) reduzem sobremaneira
os investimentos especificos para determinado contrato
de manufatura, pois as atividades de manufatura
podem ser programadas e reprogramadas na medida
necessaria para o cumprimento dos requisitos de
fornecimento de varios contratos, reduzindo desse
modo a especificidade.

Os contratos de fornecimento de manufatura na
trasacdo estudada sdo empregados para controlar os
aspectos mais formais da relagdo contratual, sendo, no
entanto, limitados na gestdo eficiente da utilizagdo dos
recursos provenientes de investimentos especificos e
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no tratamento de contigéncias, adaptagdes e incertezas
caracteristicas das transa¢des de manufatura por
contrato. Isso explica a conveniéncia e a necessidade da
aplicagdo, pelos gestores de contratos de manufatura,
dos modelos de governanga hibrida complementares
aos contratos (confianga, mutualismo e lideranca),
pois esses modos de governanga permitem que as
informagdes sejam trocadas com maior agilidade,
pelo fato de as interfaces organizacionais serem
coordenadas por reputagdo, confianga e reciprocidade.
Isso possibilita a adequagdo do planejamento das
operagdes produtivas a eventuais contigéncias nao
previstas, assim como a realiza¢do das adequagdes
necessarias de volumes, capacidade de produgdo e
planos de distribuigdo e abastecimento, havendo,
portanto, maior flexibilidade para a realizacdo de
reprogramacdes dos processos de manufatura e
elaborag¢do de aditivos contratuais, conferindo assim
maior eficiéncia as transa¢oes de manufatura de bens
eletronicos de consumo.

Por fim, ¢ necessario anotar que requerimentos
de flexibilidade e rapida adaptagdo, proprios da
manufatura contratada, solicitam intensa agilidade
em ajustes informais e autonomia, o que explica a
auséncia do mecanismo de autoridade formal previsto
no modelo de Ménard (2004).
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Apéndice A. Questionario aplicado a empresas contratantes (OEM).

o Inexistente 0 Fraco o Moderado o Forte

Confianca

. Grau em que a boa reputagdo do contratado reduz a incerteza de um novo contrato.
. Grau de relagao de fidelidade existente (renovagao de contratos).
. Grau de frequéncia da troca de informagdes com a contratada.

. Grau de importancia das negociagdes nas relagdes com os contratados.

1

2

3

4

5. Grau de esforco para o atendimento de demandas.

6. Grau de incentivo dado ao fornecedor para o atingimento de metas.

7. Grau de obrigagdes negociadas e que ndo estdo formalizadas em contrato.
8

. Grau de exigéncia dos requisitos de confidencialidade.

Mutualismo

1. Grau em que as informagdes trocadas dependem de conhecimentos especificos (conhecimentos técnicos,
comerciais, por exemplo).

. Compartilhamento de agdes de planejamento.

. Colaboragdo no projeto de novos produtos e processos.

. Resolugdo de conflitos através de negociagao.

. Compensagdes reciprocas (adaptabilidade/reconhecimento/ajuste mutuo).

. Grau de complementaridade das competéncias existentes entre contratante e contratada.
. Os padrdes desempenho sdo decididos conjuntamente.

0 N N L kA~ W N

. Grau disponibilidade ao atendimento dos requisitos da transagao.

Lideranga

1. Influéncia e poder da contratante sdo fatores importantes para a imposi¢do de condigdes contratuais.

2. A contratante centraliza as decisdes de mudanca nas condi¢des contratuais.

3. Grau a que a contratante recorre ao contrato em caso de eventuais problemas.

4. A contratante controla os recursos necessarios a execugdo do contrato (ferramental, projeto, testes etc.).
5. A contratante coordena as orientagdes técnicas/informagdes necessarias a execucao do contrato.

6. A contratante dirige os mecanismos de controle/monitoramento da execugdo do contrato.

7. Grau de complexidade da relagdo de fornecimento (alto padrdo tecnologico, de processos, projeto e
requisitos comerciais).

8. A influéncia do poder e porte da contratante na melhoria dos padrdes de desempenho da contratada.



